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Specialistična naloga obravnava tematiko organiziranosti upravljanja z drţavnimi poroštvi, 
ki je ena od osnovnih nalog Direktorata za javno premoţenje na Ministrstvu za finance. 
Najprej je v nalogi na kratko predstavljeno Ministrstvo za finance, Direktorat za javno 
premoţenje in drţavna poroštva Republike Slovenije, tako, da bralec najprej spozna 
tematiko, ki je predmet raziskave v nadaljevanju naloge. 
 
V raziskovalnem delu naloge je najprej nekaj teoretičnih izhodišč za raziskavo, in sicer v 
obliki izvlečkov spoznanj različnih strokovnjakov, ki so na različne načine obravnavali 
tematiko, ki je povezana z raziskavo v nadaljevanju. Na tak način so na kratko opisani 
pojmi organizacija, organiziranost, komuniciranje, poslovni procesi in menedţment v 
javnem sektorju. 
 
Sledi predstavitev načina raziskovanja s podrobnim opisom metod raziskovanja. V 
nadaljevanju so predstavljeni rezultati in cilji, ki so bili doseţeni skozi raziskavo, preverjene 
so hipoteze, postavljene v uvodnem delu naloge. Raziskava je pokazala, da pri upravljanju 
z drţavnimi poroštvi res obstajajo nekatere pomanjkljivosti pri organiziranosti upravljanja 
drţavnih poroštev. Vzrok za teţave tiči v neustrezni sistemizaciji delovnih mest, v 
neopredeljenosti poslovnih procesov in neustrezni informacijski podpori. K slabi 
organiziranosti pa svoje prispeva tudi nekoliko slabša komunikacija znotraj direktorata. 
 
V nadaljevanju je predstavljen prispevek raziskave k znanosti oziroma stroki ter moţna 
uporaba, skozi raziskavo dobljenih rezultatov v praksi. Podane so rešitve v obliki prispevka 
k oblikovanju sistema notranjih kontrol, sprejema nekaterih internih aktov s katerimi bi se 
izboljšala organizacija in komuniciranje, prispevka k oblikovanju strategije upravljanja z 
drţavnim premoţenjem ter prispevka k vzpostavitvi učinkovite informacijske podpore. 
 
Naloga se zaključi s sklepnim delom v obliki strnjenega zaključka, v katerem so 
sistematično predstavljena spoznanja, informacije, stališča in ugotovljena dejstva, ki so 
obširno obrazloţena v analitično eksperimentalnem delu naloge ter s spiskom literature, 
virov in uporabljenih ilustracije ter prilog. 
 
KLJUČNE BESEDE: javna uprava, drţavna poroštva, organizacija, organiziranost, 









Specialist degree treats the topic of how the managing with state guarantees, which is one 
of the basic tasks of the Directorate for public property in the Ministry of finance, is 
organized. At the beginning, the degree briefly presents the Ministry of finance, 
Directorate for public property and the state guarantees of the Republic of Slovenia. This 
way the reader can realize the theme that is the subject of the research in the 
continuation of the degree. 
 
The research part of a degree presents some theoretical features of the study in the form 
of abstracts from the knowledge of various experts, who treated the theme, linked to this 
research, differently. The concepts of organization, organizational structure, 
communication, business processes and management in public sector are described. 
 
The presentation of the mode of research with detailed description of the methods used in 
research, are described in the second part. Further on, the results and aims that were 
achieved through the research are presented, hypothesis set out in the introductory part 
are verified. The research showed that there are some deficiencies in managing with state 
guarantees meaning in the organizational field of managing state guarantees. The causes 
of the problems lie in the inadequate posts’ systematisation, undefined business processes 
and inadequate informational support. Deficient communication inside the Directorate also 
results in insufficient organization. 
 
In the following part the contribution of research to science or profession, as well as 
possible application trough the research obtained results in practise, are presented. 
Solutions in the form of contribution to the creation of a system of internal controls, 
acceptance of certain internal acts in order to improve organization and communication, 
contribution to a strategy of managing with the state’s assets and   establishment of 
effective informational support are given. 
 
The degree is concluded in the form of serried conclusion where cognitions, information, 
standpoints and ascertained facts are systematically presented but extensively explained 
in the analytical experimental part of degree. There is also a list of enclosures and 
literature, sources and illustrations used for degree.  
 
KEYWORDS: public administration, state guarantees, organization, organizational 
structure, business processes, communication, systematisation of posts and 
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Področje tematike specialistične naloge, ki je pred vami, je povezano z opravljanjem dela v 
Sektorju za evidence in analize javnega sektorja, ki je sestavni del Direktorata za javno 
premoţenje na Ministrstvu za finance. Ena od osnovnih nalog Direktorata za javno 
premoţenje je upravljanje z drţavnim premoţenjem, v katero sodi tudi upravljanje z 
drţavnimi poroštvi. 
 
Direktorat za javno premoţenje je bil ustanovljen v začetku leta 2005. V to organizacijsko 
enoto Ministrstva za finance so se prenesle nekatere poslovne funkcije sedanjega 
Direktorata za zakladništvo, nekatere poslovne funkcije pa so bile vzpostavljene na novo. 
Med poslovnimi funkcijami, ki so bile prenesene iz Direktorata za zakladništvo v Direktorat 
za javno premoţenje, je tudi upravljanje z drţavnimi poroštvi. 
 
V poslovnih procesih, ki se nanašajo na upravljanje z drţavnimi poroštvi največ sodelujeta 
Direktorat za javno premoţenje in Direktorat za javno računovodstvo. Znotraj Direktorata 
za javno premoţenje pa si naloge s področja upravljanja drţavnih poroštev v največji meri 
delita Sektor za upravljanje javnega premoţenja in nadzor nad zadolţevanjem javnega 
sektorja in Sektor za evidence in analize javnega sektorja. Zaradi skupne baze podatkov in 
skupne aplikacije je glede informacijske podpore potrebno sodelovanje tudi z Direktoratom 
za zakladništvo. Poslovni procesi, ki potekajo v okviru upravljanja z drţavnimi poroštvi 
torej potekajo in se prepletajo preko več sektorjev in direktoratov, zato pri tem prihaja do 
zapletov glede organizacije dela in odgovornosti. 
 
Predmet raziskovanja specialistične naloge je bil ugotavljanje primernosti organiziranosti 





Sistemizacija delovnih mest je neustrezna, zato je organizacija dela 





Poslovni procesi pri upravljanju drţavnih poroštev niso opredeljeni, 
zato prihaja do teţav pri organizaciji dela, opredelitvi odgovornosti, 








Komuniciranje znotraj Direktorata za javno premoţenje je slabo, kar 
negativno vpliva na izvajanje nalog in organizacijsko kulturo. 
 
Četrta hipoteza: Informacijska podpora upravljanja z drţavnimi poroštvi je neustrezna. 
 
 
Namen raziskave je bil oblikovanje rešitev v smeri postavitve optimalne organiziranosti 
upravljanja drţavnih poroštev, s katero bodo zadolţitve in odgovornosti posameznih 
sektorjev in zaposlenih natančno in ustrezno določene ter oblikovanje rešitev, ki bodo 
pripomogle k vzpostavitvi učinkovitega sistema notranjih kontrol in k razvoju učinkovite 
informacijske podpore upravljanju drţavnih poroštev.  
 
Glede na namen raziskave so bili zastavljeni naslednji cilji: 
- Opredeliti poslovne procese (enotni delovni proces in delitev na delne delovne 
procese). 
- Opredeliti organizacijo in odgovornosti (sprejeti interne akte, ki bodo opredeljevali 
pristojnosti in odgovornosti). 
- Prispevati k izboljšanju komunikacije znotraj Direktorata za javno premoţenje in z 
ostalimi direktorati ter s tem prispevati k izboljšanju organizacijske kulture. 
- Najti rešitve za posodobitev ter nadgradnjo ţe obstoječe informacijske podpore in 
za zagotavljanje informacijske podpore poslovnim procesom, ki še niso 
informacijsko podprti. 
- S pomočjo rešitev prispevati k oblikovanju sistema notranjih kontrol. 
 
Pri raziskavi izbranega področja oziroma pri izdelavi specialistične naloge, je bilo 
uporabljenih več vrst raziskovalnih metod. Osnovni uporabljeni metodi raziskovanja, sta 
bili metoda anketiranja in metoda intervjuja. Kot pomoţne metode pa so bile uporabljene 
še: 
- metoda deskripcije (opisovanje dejstev, procesov in pojavov), 
- empirična metoda (ugotovitve na podlagi izkušenj), 
- induktivno-deduktivna metoda (sklepanje, ki poteka iz posameznega na splošno in 
obratno ter pojasnjevanje ugotovljenih in odkrivanje novih spoznanj, predvidevanje 
bodočih dogajanj idr.), 
- metoda kompilacije (povzetek spoznanj, opazovanj in stališč drugih avtorjev) in 
- statistična metoda (obdelava podatkov in grafična ponazoritev).  
 
Tematika, ki jo obravnava pričujoča specialistična naloga še ni bila raziskana, obdelana ter 
predloţena javnosti. V različni literaturi lahko zasledimo le tematiko, ki je povezana s 
splošno organiziranostjo javne uprave. 
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Specialistična naloga je sestavljena iz devetih poglavij. V okviru prvega dela naloge je 
predstavljeno nekaj osnovnih informacij o delovanju Ministrstva za finance in Direktorata 
za javno premoţenje, kot njegovega sestavnega dela. Predstavljeno je tudi nekaj osnovnih 
podatkov o drţavnih poroštvih Republike Slovenije, saj se raziskovalni del naloge nanaša 
na organiziranost upravljanja drţavnih poroštev. V drugem delu naloge so podana 
teoretična izhodišča, ki sluţijo kot osnova in uvod k obravnavani tematiki v raziskovalnem 
delu. Tukaj so strnjena stališča in spoznanja različnih uveljavljenih strokovnjakov, ki so pri 
svojem delu obravnavali tematiko organizacije in organiziranosti. V nadaljevanju naloge je 
predstavljena raziskava organiziranosti upravljanja z drţavnimi poroštvi. Predstavljen je 
način zbiranja informacij in podatkov ter doseţeni rezultati in cilji raziskave ter preverjanje 
hipotez. V zadnjem delu naloge je opredeljen moţen prispevek rezultatov raziskave k 
znanosti oziroma stroki in predstavljene so nekatere rešitve, na kakšen način bi bili 
rezultati raziskave lahko uporabni. Zaključek naloge vsebuje kratek povzetek 





2 MINISTRSTVO ZA FINANCE IN VLOGA DIREKTORATA ZA 
 JAVNO PREMOŢENJE  
 
 
2.1 MINISTRSTVO ZA FINANCE 
 
Ministrstvo za finance je drţavni organ, ki upravlja proračun in finančno premoţenje 
drţave, denarna sredstva in dolgove drţave in ima regulativno vlogo na področju 
finančnega sistema. V skladu z Zakonom o drţavni upravi (Uradni list RS, št. 52/02) 
opravlja naloge na področjih zakladništva, javnega računovodstva, proračuna, javnih 
naročil, davčnega in carinskega sistema, javnofinančnih prihodkov in finančnega sistema, 
preprečevanja in odkrivanja pranja denarja, prirejanja iger na srečo, drţavnih pomoči ter 
makroekonomskih analiz in napovedi (ZDU-1-UPB4, 29. člen). V okviru svojih pristojnosti 
posega na denarni in bančni ter devizni sistem, na sistem finančnih odnosov s tujino, na 
sistem davkov, prispevkov, taks, carin in drugih javnih prihodkov, na sistem 
zavarovalništva, vrednostnih papirjev, skladov in drugih finančnih organizacij, na sistem 
iger na srečo, na sistem javne porabe, proračuna, vključujoč javno naročanje in sistem 
računovodstva, revizije in finančnega poslovanja, pa tudi skupne naloge republiških 
upravnih organov in vladnih sluţb pri opravljanju finančno-računovodskih sluţb. 
 
Ministrstvo za finance kontrolira porabo denarnih sredstev pri vseh drţavnih institucijah, 
sistem računovodstva, revizije in finančnega poslovanja. Obenem pomaga drugim 
drţavnim institucijam pri opravljanju finančno računovodskih sluţb in pri opravljanju raznih 
skupnih nalog republiških drţavnih organov. 
 
Cilj h kateremu je usmerjeno delo celotnega Ministrstva za finance je doseči smotrnejše 
upravljanje z javnimi financami ter na bolj enoten, celovit in pregleden način urediti vse 
nosilce javnih financ in pri tem zajeti najširši spekter elementov javnih financ. Ministrstvo 
za finance stremi k cilju, ki bi omogočil bolj učinkovito upravljanje z javnimi financami - 
predvsem pa bolj koordinirano upravljanje s proračunom.  
 
 
2.2 ORGANIZACIJSKA STRUKTURA MINISTRSTVA ZA FINANCE  
 
Strukturna organiziranost je ustroj oziroma smotrna razporeditev organizacijskih 
zmogljivosti po različnih organizacijskih osnovah. Organizacijske zmogljivosti pa so vsi 
kadrovski, materialni finančni in drugi razpoloţljivi viri v organizaciji, ki zagotavljajo 
uresničevanje organizacijskih ciljev (Ivanko, 2004, str. 30). Strukturo organiziranosti 
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oblikujejo naloge, njihovi nosilci in njihova medsebojna razmerja, ki jih prikaţemo z 
organizacijsko shemo.  
 
Ministrstvo za finance ima funkcijsko strukturo organiziranosti, ki je centralizirana struktura 
organiziranosti. Oblikovana je v optimalno število področij in sektorjev. Vsebuje veliko 
hierarhičnih nivojev. Gre za birokratski hierarhični model, kjer je izvor avtoritete na vrhu, 
od koder poteka tudi pretok informacij, čeravno je legitimnost zagotovljena z 
upoštevanjem demokratične volje drţavljanov. Taka struktura organiziranosti je značilna 
za večino organizacij v drţavni upravi. 
 
Na vrhu organizacijske sheme je minister, ki v skladu s sprejeto politiko vodi in predstavlja 
ministrstvo, izdaja predpise in druge akte v skladu z zakonom ter sprejema druge odločitve 
iz pristojnosti ministrstva. Pri opravljanju njegove funkcije mu pomaga drţavna sekretarka 
in sicer v okviru pooblastil, ki jim jih dodeli minister. Za svoje delo je minister neposredno 
odgovoren predsedniku vlade, kajti vsa ministrstva se morajo ravnati po usmeritvah vlade.  
 
V skladu z Zakonom o javnih usluţbencih (Uradni list RS, št. 56/02) je v ministrstvu 
imenovan tudi generalni sekretar, ki vodi strokovno delo na področju upravljanja s 
kadrovskimi, finančnimi, informacijskimi in drugimi viri ter pomaga ministru pri koordinaciji 
med notranjimi organizacijskimi enotami ministrstva. Tudi generalni sekretar je za svoje 
delo odgovoren ministru. 
 
V okviru Ministrstva za finance deluje Kabinet ministra, Notranjerevizijska sluţba, Generalni 
sekretariat in šest direktoratov (Ministrstvo za finance, 2009):  
- Direktorat za finančni sistem,  
- Direktorat za zakladništvo,  
- Direktorat za sistem davčnih, carinskih in drugih javnih prihodkov,  
- Direktorat za proračun,  
- Direktorat za javno računovodstvo in 
- Direktorat za javno premoţenje, ki je bil popolnoma na novo ustanovljen v januarju 
leta 2005.  
Posamezne direktorate vodijo generalni direktorji, ki so za svoje delo odgovorni ministru.  
 
 
2.3 DIREKTORAT ZA JAVNO PREMOŢENJE 
 
Direktorat za javno premoţenje (v nadaljnjem besedilu: DJP) je bil ustanovljen s 
spremembo Akta o notranji organizaciji in sistemizaciji delovnih mest v Ministrstvu za 
finance, Uradu RS za preprečevanje pranja denarja, Uradu RS za nadzor prirejanja iger na 
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srečo in Uradu RS za nadzor proračuna (v nadaljnjem besedilu: sistemizacija delovnih 
mest), 17. januarja 2005. V to organizacijsko enoto Ministrstva za finance so se prenesle 
nekatere poslovne funkcije sedanjega Direktorata za zakladništvo nekatere poslovne 
funkcije pa so bile na novo vzpostavljene.  
 
Najpomembnejše naloge DJP so (Ministrstvo za finance, 2008): 
- upravljanje s finančnim premoţenjem drţave (kapitalske naloţbe, terjatve, 
konverzije terjatev…), 
- naloge s področja spremljanja in nadzora nad zadolţevanjem javnega sektorja,  
- naloge s področja drţavnih poroštev in priprava sistemskih rešitev s področja 
drţavnih poroštev, 
- predhodno verificiranje zdruţljivosti in posredovanje priglasitev Evropski komisiji ter 
ostale strokovne, tehnične in administrativne naloge s področja gospodarskih 
pomoči, 
- naloge s področja javnega naročanja, 
- naloge s področja javno-zasebnega partnerstva, 
- vzpostavitev celovite informacijske podpore DJP, 
- priprava predpisov iz svojega delovnega področja idr. 
 
Upravljanje s finančnim premoţenjem drţave, ki ga opravlja DJP je kompleksno delo, ki 
zahteva poznavanje vrste predpisov in raznolika znanja iz ekonomskega področja. Ostale 
naloge DJP bodo opisane v nadaljevanju, pri predstavitvi posameznih sektorjev DJP. 
 
 
2.4 ORGANIZACIJA DIREKTORATA ZA JAVNO PREMOŢENJE 
 
V okviru DJP deluje pet sektorjev, ki izvajajo različne naloge s področja upravljanja 
drţavnega premoţenja, zadolţevanja javnega sektorja, evidenc in analiz javnega sektorja, 
drţavnih pomoči, javnega naročanja in javno zasebnega partnerstva. Na čelu direktorata je 
generalni direktor kateremu neposredno podrejen je eden ali več svetovalcev z nazivom 












Slika 1: Organizacijska shema Direktorata za javno premoţenje 
 
Sektor za evidence in analize javnega sektorja 
Sektor za upravljanje javnega premoţenja in 
nadzor nad zadolţevanjem javnega sektorja 
Sektor za spremljanje drţavnih pomoči 
Sektor za sistem javnega naročanja 







Vir podatkov: Interne evidence Ministrstva za finance 
 
Sektor za upravljanje javnega premoţenja in nadzor nad zadolţevanjem 
javnega sektorja (v nadaljnjem besedilu: SUJPNZJS) opravlja naloge s področja 
drţavnih poroštev, s področja zadolţevanja javnega sektorja, s področja upravljanja s 
finančnim premoţenjem drţave, naloge povezane z izgradnjo informacijske podpore v DJP 
in druge naloge. V sektorju je zaposlenih osem uradnikov. 
 
SUJPNZJS aktivno sodeluje pri pripravi sistemskih rešitev s področja drţavnih poroštev, 
oceni ekonomske in zakonske ustreznosti ter upravičenosti izdaje poroštev drţave kakor 
tudi pri oceni upravičenosti in formalne popolnosti zahtevkov za unovčenje drţavnih 
poroštev. SUJPNZJS pri tem sodeluje s predlagatelji izdaje drţavnih poroštev in drugimi 
organizacijami, ki sodelujejo v postopkih za izdajo drţavnega poroštva ter izvaja 
svetovanje, pripravo in vzdrţevanje standardnih pogodb drţavnih poroštev in regresnih 
pogodb s pripravo podlag za določitev višine zadolţevanja javnega sektorja in višine 
izdajanja poroštev. 
 
Aktivnosti, ki jih SUJPNZJS opravlja na področju zadolţevanja javnega sektorja so vodenje 
in izpeljava postopkov zadolţevanja pravnih oseb javnega sektorja, ki jih določa Zakon o 
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javnih financah (v nadaljnjem besedilu: ZJF), zbiranje, evidentiranje in prikaz podatkov o 
stanju in spremembah zadolţitev pravnih oseb javnega sektorja, zbiranje podatkov o oceni 
zadolţitve pravnih oseb javnega sektorja za naslednji dve oziroma tri koledarska leta, 
razdelitev kvote zadolţitve objavljene v zakonu o izvrševanju proračuna za tekoče leto ter 
nadzor nad izkoriščenostjo kvote zadolţitve in sodelovanje pri postopkih zadolţevanja 
občin.  
 
SUJPNZJS na osnovi pogodbe o vzdrţevanju in nadgradnji aplikacije ZKL1, ki sta jo sklenila 
Ministrstvo za finance in zunanji izvajalec, skupaj z zunanjim izvajalcem uvaja tudi novo 
aplikacijo e-dolg, s pomočjo katere se uvaja nov elektronski način poročanja pravnih oseb 
javnega sektorja o njihovih zadolţitvah.  
 
Naloge SUJPNZJS s področja finančnega premoţenja drţave se poleg sodelovanja pri 
upravljanju z drţavnimi poroštvi nanašajo še na upravljanje s kapitalskimi naloţbami 
drţave, terjatvami drţave ter upravljanjem z javnimi gospodarskimi zavodi. 
 
SUJPNZJS opravlja tudi razne aktivnosti pri izvedbi postopkov privatizacije in drugih 
oblikah razpolaganja z drţavnim premoţenjem. Na podlagi ZJF Drţavni zbor RS vsako leto 
sprejme Odlok o programu prodaje drţavnega finančnega in stvarnega premoţenja za dve 
leti, s čimer se določi Program prodaje finančnega premoţenja drţave, namenjenega 
prodaji ali drugim oblikam razpolaganja v navedenih letih. Pri prodaji neposrednih naloţb 
drţave predstavlja kupnina prejemek drţavnega proračuna, pri prodaji posrednih naloţbe 
drţave, pa kupnina ni prejemek drţavnega proračuna.  
 
V okvir ostalih nalog SUJPNZJS sodi sodelovanje pri pripravi koncesijskih in najemnih 
pogodb in aneksov, sodelovanje v različnih delovnih in medresorskih skupinah v skladu z 
uresničevanjem Resolucije nacionalnih razvojih projektov in sodelovanje v strokovni 
komisiji za izvedbo javnega naročila za vzdrţevanje in nadgradnjo računalniško podprtega 
informacijskega sistema za upravljanje z javnim dolgom, zadolţevanjem in poroštvi za 
potrebe Ministrstva za finance. 
 
Poslanstvo Sektorja za evidence in analize javnega sektorja (v nadaljnjem besedilu: 
SEAJS) je zagotavljati pravilne in aţurne informacije, ki jih DJP potrebuje pri izvajanju 
svojih aktivnosti, povezanih z izvajanjem gospodarnega, uspešnega, učinkovitega in 
preglednega upravljanja s finančnim premoţenjem drţave in drţavnimi poroštvi takoj, ko 
se pokaţe potreba po njih. 
                                            
1
 Aplikacija ZKL je informacijska podpora, ki jo uporablja Ministrstvo za finance na področju 




Naloge SEAJS so predvsem (Ministrstvo za finance, 2008): 
- priprava predlogov predpisov in drugih pravnih aktov, povezanih s finančnim 
premoţenjem drţave, drţavnimi poroštvi in sistemom preglednosti finančnih 
odnosov med organi oblasti in javnimi podjetji ter evidentiranja storitev splošnega 
gospodarskega pomena (javne sluţbe, gospodarske javne sluţbe, dejavnosti v 
javnem interesu) ločeno od trţnih dejavnosti, 
- vodenje centralne evidence finančnega premoţenja drţave za potrebe upravljanja s 
finančnim premoţenjem drţave, 
- vodenje poslovne evidence o drţavnih poroštvih za potrebe upravljanja z drţavnimi 
poroštvi, 
- servisiranje izvedbe plačila drţavnega poroštva, 
- izdelava analiz za potrebe upravljanja s finančnim premoţenjem drţave in 
drţavnimi poroštvi,  
- razvoj informacijske podpore Direktoratu za javno premoţenje in 
- poročanje v skladu s predpisi. 
 
SEAJS pri svojem delu tekoče sodeluje z ostalimi sektorji DJP, še posebej s SUJPNZJS, s 
sluţbami in sektorji drugih direktoratov Ministrstva za finance, ministrstvi in drugimi 
drţavnimi organi ter pravnimi osebami, katerim je drţava izdala poroštvo (podjetja, javni 
skladi, javni zavodi idr.), do katerih izkazuje obveznosti za izdana poroštva (banke in druge 
finančne institucije), ima v njih svoje finančne naloţbe ali do njih izkazuje terjatve. 
 
Uspešno izvrševanje nalog in ciljev SEAJS preprečujejo razne tehnične in druge ovire. 
Sektor namreč razpolaga s pomanjkljivo in zastarelo programsko opremo, ki ne zadostuje 
vsem potrebam po evidentiranju podatkov in je ni mogoče nadgrajevati. Prav tako se 
sooča s pomanjkanjem kadrov, saj bi glede na vsebino in obseg dela potreboval vsaj 
enega pravnika in še enega ekonomista, trenutno pa je v sektorju zaposlenih pet ljudi.  
 
Sektor za spremljanje drţavnih pomoči se ukvarja z obseţno tematiko, ki zajema 
nadzor nad dodeljevanjem in sistematičnem spremljanjem drţavnih pomoči v skladu s 
pravili Evropske unije.  
 
Opravlja strokovne, tehnične in administrativne naloge, kot so (Ministrstvo za finance, 
2008): 
- obravnava, ocenjuje in posreduje priglasitev drţavnih pomoči Evropski komisiji; 
- obravnava, ocenjuje in daje mnenje za drţavne pomoči, ki pomenijo skupinsko 
izjemo in za pomoči po pravilu "de minimis"; 
- zbira, obdeluje in spremlja podatke o drţavnih pomočeh in o pomočeh, dodeljenih 
po pravilu "de minimis" ter vodi evidence o teh podatkih; 
- pripravi letno poročilo; 
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- svetuje upravljavcem drţavnih pomoči. 
 
Sektor za spremljanje drţavnih pomoči aktivno sodeluje pri delu organov Generalnega 
direktorata za konkurenco Evropske komisije, na področju priprave sekundarne 
zakonodaje s področja drţavnih pomoči. Delo na tem področju je zelo intenzivno, saj je 
bilo samo v obdobju od začetka leta 2005 pa do oktobra 2008 spremenjenih obstoječih, 
oziroma sprejetih novih 12 predpisov. Na področju mednarodnega sodelovanja na 
ekspertni ravni v okviru Evropske unije je sektor sodeloval pri twinning projektu 
»vzpostavitve sistema nadzora drţavnih pomoči na Hrvaškem«, kjer je Slovenija 
sodelovala skupaj z Nemčijo kot junior partner.  
 
Člani sektorja sodelujejo v različnih strokovnih skupinah, med drugim pri delu medresorske 
delovne skupine za reševanje in prestrukturiranje podjetij v teţavah na Ministrstvu za 
gospodarstvo, strokovne komisije za ugotavljanje pogojev za pridobitev statusa 
invalidskega podjetja in izvajanje nadzora nad poslovanjem invalidskih podjetij Ministrstva 
za delo, druţino in socialne zadeve, medresorske delovne skupine za sodelovanje pri 
pripravi nove Uredbe Evropske komisije o drţavnih pomočeh na področju zaposlovanja, 
medresorski delovni skupini za reševanje problematike avto prevozništva in delovne 
skupine za pripravo stališč v postopku sprejemanja zakonodajnih predlogov in drugih 
aktov Evropske unije. 
 
Največje angaţiranje sektorja pa pomeni vsakodnevno sodelovanje z drugimi ministrstvi 
oziroma organi pri pripravi pravnih podlag za dodeljevanje drţavnih pomoči.  
 
Pri dodeljevanju drţavnih pomoči mora Sektor za spremljanje drţavnih pomoči dosledno 
upoštevati pravila Evropske unije, ki ščitijo notranji trg Evropske unije pred izkrivljanjem 
konkurence. Ker je pravilno in z zakonodajo skladno dodeljevanje drţavnih pomoči v 
okviru Evropske unije zahteven in dolgotrajen postopek je Evropska komisija leta 1992 v 
okviru prizadevanj, da bi zmanjšala administrativno obremenitev drţav članic in same 
Evropske komisije ter olajšala dodeljevanje pomoči majhnim in srednje velikim podjetjem, 
uvedla tako imenovano pravilo »de minimis«. To pravilo določa prag denarnega zneska, 
pod katerim določila Pogodbe o evropski skupnosti (v nadaljnjem besedilu: PES) ne 
veljajo. To pomeni, da teh pomoči ni potrebno obravnavati kot drţavne pomoči in jih 
vnaprej priglasiti Evropski komisiji ter pridobiti njeno odobritev (Sinnaeve in Slot, 1999, str. 
1161-1163). 
 
Sektor za sistem javnega naročanja pokriva področje javnih naročil v Republiki 
Sloveniji, ki so pomemben del javnih financ in so ţe v letu 2006 presegla vrednost 3,2 mrd 
EUR brez DDV, kar znaša 41,7 odstotkov odhodkov proračuna Republike Slovenija za leto 
2006. V letu 2006 je bil deleţ javnih naročil v BDP 10,5 odstoten, kar predstavlja znaten 
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del slovenskega gospodarstva. S tem javna naročila ostajajo pomemben generator 
gospodarske rasti ter eden izmed ključnih vzvodov politike javnofinančnih odhodkov. 
 
Analiza časovne vrste javnih naročil od leta 2001 do leta 2006 kaţe, da se struktura in 
deleţ javnih naročil v Sloveniji bistveno ne spreminjata. Analiza podatkov iz leta 2006 je 
pokazala, da so javna naročila glede na število postopkov in njihovo vrednost porazdeljena 
neenakomerno. Na eni strani se kaţe velika razdrobljenost in razpršenost javnih naročil na 
segmentu naročil manjše vrednosti (pod 40.000 EUR za blago in storitve oz. pod 80.000 
EUR za gradnje), ki predstavlja 25,1 odstotni deleţ v vrednosti vseh javnih naročil, na 
drugi strani pa gostitev največjih javnih naročil pri le nekaj največjih naročnikih kot so 
DARS d.d., Direkcija RS za ceste, Ministrstvo za javno upravo, Klinični center Ljubljana, 
Policija, Javni zavod Lekarna Ljubljana itd (Statistično poročilo o oddanih javnih naročilih v 
letu 2006, 2007).  
 
Ena od pomembnejših nalog Sektorja za sistem javnega naročanja je svetovanje 
naročnikom in ponudnikom, ki nastopajo v postopkih javnega naročanja. Svetovanje 
poteka telefonsko v času uradnih ur in pisno, zlasti preko e-pošte. Ministrstvo za finance 
letno prejme pribliţno 220 pisnih zaprosil za tolmačenje zakonodaje s področja javnih 
naročil oziroma s področja pravnega varstva javnih naročil.  
 
Veliko angaţiranost sektorja zahtevajo tudi spremembe zakonodaje z njihovega področja. 
Na področju zakonodaje, ki ureja javna naročila v RS, je v letih 2006 - 2008 prišlo do 
številnih pomembnih sprememb in novosti, ki so imele pomemben pozitiven vpliv na 
področje javnih naročil. V praksi se je pokazalo, da je nova ureditev javnega naročanja 
bolj fleksibilna in opušča strogi formalizem, kar pozitivno prispeva k povečanju učinkovitost 
rabe javnih sredstev na področju javnega naročanja (Ministrstvo za finance, 2008). 
 
V skladu s sprejetimi cilji Manchestrske deklaracije o zmanjševanju administrativnih ovir 
morajo drţave članice EU do leta 2010 zagotoviti pogoje, ki bodo omogočili javnim 
naročnikom izvesti vsaj 50 odstotkov svojih naročil na elektronski način. Z vzpostavitvijo 
portala javnih naročil in sistema elektronskega javnega naročanja, ki ju je Ministrstvo za 
finance vzpostavilo v sodelovanju z Javnim podjetjem Uradni list Republike Slovenije, 
d.o.o., je Republika Slovenija med prvimi zagotovila pogoje za realizacijo teh ciljev.  
 
V okviru Ministrstvu za finance od leta 2006 deluje tudi Sektor za javno-zasebno 
partnerstvo. Namen ustanovitve sektorja je, da se k financiranju in upravljanju velikih 
infrastrukturnih projektov pritegne zasebni sektor, saj lahko javni sektor s tem pridobi 
dodatne vire financiranja, s čimer se razbremeni javne finance, obenem pa se v javni 




Z javno-zasebnim partnerstvom so opredeljene oblike sodelovanja med javnimi organi in 
poslovnim svetom, katerih cilj je zagotoviti zasebno iniciativo za financiranje, upravljanje, 
vzpostavitev, prenovo, vodenje ali vzdrţevanje infrastrukture oziroma izvajanje javnih 
storitev in za katere so značilne dolgoročne pogodbe ter delitev tveganja in učinkov 
poslovanja. Namen Zakona o javno zasebnem partnerstvu je omogočiti in izpodbujati 
zasebna vlaganja v javne projekte in/ali javnega sofinanciranja zasebnih projektov, ki so v 
javnem interesu, ter zagotoviti preglednost in poštenost postopkov sklepanja različnih 
oblik sodelovanja med javnim in zasebnim sektorjem za ta namen. Tako na drţavni kot 
tudi na lokalni ravni je namreč identificiranih kar nekaj projektov, ki so primerni za javno-
zasebno partnerstvo, med njimi je tudi nekaj resolucijskih, vendar je razmeroma malo ţe 
izvedenih.  
 
Delo Sektorja za javno zasebno partnerstvo bi lahko strnili v naslednje naloge (Ministrstvo 
za finance, 2008): 
- usklajevanje slovenskih predpisov s področja gospodarskih javnih sluţb in koncesij 
z evropskim pravnim redom; 
- sistemsko spremljanje predpisov Evropskih skupnosti in Svetovne trgovinske 
organizacije ter drugih mednarodnih institucij s področja gospodarskih javnih sluţb 
in koncesij in pripravo gradiv za delovna telesa Evropske komisije in drugih 
evropskih institucij; 
- svetovanje javnemu sektorju pri oblikovanju in vrednotenju projektov javno-
zasebnega partnerstva; 
- pripravljanje predpisov s področja javno-zasebnega partnerstva; 
- sodelovanje s tujimi institucijami in strokovnjaki, ki delujejo na področju javno-
zasebnega partnerstva; 
- vodenje evidenc projektov javno-zasebnega partnerstva; 
- na podlagi dobre prakse oblikovanje smernic za izbiro, spremljavo in oceno 
projektov javno-zasebnega partnerstva; 
- spremljanje izvajanja projektov javno-zasebnega partnerstva; 
- skrb za izdajanje in dostopnost strokovne literature. 
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3 POROŠTVA REPUBLIKE SLOVENIJE 
 
 
3.1 POROŠTVO, GARANCIJA IN JAMSTVO 
 
V različni literaturi lahko zasledimo tri podobne izraze, ki jih različni avtorji uporabljajo za 
drţavna poroštva: poroštvo, garancija in jamstvo. Po razlagi Velikega splošnega leksikona 
je poroštvo, v pravu pogodba, s katero se porok zaveţe upniku, da bo izpolnil veljavno in 
zapadlo obveznost dolţnika, če ta tega ne bo storil. Poroštvena pogodba zavezuje poroka 
le, če je pisna. Obveznost poroka je lahko subsidiarna ali solidarna. Pri subsidiarnem 
poroštvu mora upnik najprej zahtevati izpolnitev od dolţnika. Šele če ta ne plača, jo lahko 
zahteva od poroka. Če upnik terja najprej poroka, ima porok proti upniku ugovor vrstnega 
reda. Pri solidarnem poroštvu lahko upnik takoj terja dolţnika ali poroka (Veliki splošni 
leksikon - elektronska izdaja).  
 
Pojem garancija se v Sloveniji uporablja bolj pri bančnih poslih kjer je garancija pisna 
obljuba banke, da bo poravnala dolg tretji stranki, če te obveznosti ne bi izpolnil njen 
sopogodbenik, ki je hkrati komitent banke.  
 
Pojem jamstvo pa Veliki splošni leksikon razlaga kot jamstvo drţave tujim finančnim 
institucijam za najeta posojila njenih poslovnih subjektov v teh institucijah ali jamstvo 
drţave za izdane obveznice (Veliki splošni leksikon - elektronska izdaja). 
 
Ministrstvo za finance v praksi uporablja predvsem pojem poroštvo. Razlaga pojma 
poroštvo kot jo opisuje Veliki splošni leksikon povsem ustreza pojmu drţavnih poroštev, ki 
spadajo v delokrog Ministrstva za finance, zato v nalogi govorim o drţavnih poroštvih, in 
sicer o domačih drţavnih poroštvih, kjer RS sklene poroštveno pogodbo z domačo banko 
upnico in o tujih drţavnih poroštvih, kjer RS sklene poroštveno pogodbo s tujo banko 
upnico ali s tujo finančno institucijo. 
 
 
3.2 KOMU SO NAMENJENA DRŢAVNA POROŠTVA 
 
Razvoj sistema izdajanja drţavnih poroštev v Sloveniji poteka od leta 1992 do danes. RS 
lahko izda drţavno poroštvo javnemu ali zasebnemu sektorju.  
 
Namen izdajanja poroštev zasebnemu sektorju (Babič, 2007, str 2): 
- restrukturiranje neugodnih kreditnih obveznosti do bank, nastalih v času visokih 
obrestnih mer v obdobju med letom 1990 in 1995; 
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- poroštva kot pomoč podjetjem za financiranje perspektivnih programov; 
- pomoč podjetjem v teţavah. 
 
Poroštva zasebnemu sektorju so bila dana na podlagi treh splošnih zakonov. V največji 
meri so bila dana podjetjem v teţavah. Za ta poroštva je tudi relativno visoka stopnja 
unovčitve, izterjava unovčenih poroštev pa je v zanemarljivi višini, saj podjetja, ki so 
pridobila poroštva za restrukturiranje, v večjem delu niso uspela s sanacijo. Poroštva za 
financiranje perspektivnih projektov pa so podjetjem večinoma pomagala, da so dosegla 
svoj cilj. 
 
Značilnosti poroštev za obveznosti javnega sektorja (Babič, 2007, str 4): 
- posebni zakoni, namenjeni za financiranje velikih, predvsem infrastrukturnih 
projektov (energetika, ţeleznice, DARS); 
- majhna stopnja unovčitve; 
- pogosti prevzemi dolga s strani drţave (ţelezarne, ţeleznice, Onkološki inštitut, 
Javna agencija za ţelezniški promet); 
- trend izdajanja poroštev javnemu sektorju je v upadanju. 
 
 
3.3 PRAVNE PODLAGE ZA IZDAJANJE DRŢAVNIH POROŠTEV 
 
V skladu z Ustavo Republike Slovenije je pravna podlaga za izdajo drţavnega poroštva 
zakon, kar pomeni da RS lahko izda poroštvo le na podlagi sprejetega zakona (URS, 149. 
člen). V sistemu izdajanja drţavnih poroštev v Republiki Sloveniji sta se razvila dva tipa 
poroštvenih zakonov, in sicer splošni poroštveni zakon in posebni poroštveni zakon. Zaradi 
svetovne finančne krize pa je vlada konec leta 2008 sprejela še spremembe ZJF, s katerimi 
uvaja odobritev drţavnega poroštva neposredno na podlagi ZJF. 
 
V vsakoletnem zakonu o izvrševanju proračuna se določi obseg oziroma kvota drţavnih 
poroštev. Poroštvena kvota se določi na podlagi neizkoriščenosti kvot iz posameznih 
zakonov in na podlagi podatkov koristnikov drţavnih poroštev o nameravanem 
zadolţevanju z drţavnim poroštvom v naslednjih letih.  
 
S spremembo ZJF konec leta 2008, se v ZJF uvaja tudi kvota za jamstva za medbančna 
posojila za banke in zavarovalnice, ki se ne všteva v kvoto po zakonu o izvrševanju 
proračuna. RS lahko na podlagi ZJF jamči za medbančna posojila za banke in 




3.3.1 Drţavna poroštva izdana na podlagi splošnih poroštvenih zakonov 
 
Splošni poroštveni zakon je tipično namenjen širokemu krogu prejemnikov drţavnega 
poroštva. V takem zakonu so opredeljeni postopki dodeljevanja poroštva, poseben 
postopek unovčitve poroštva ter določila o načinu uveljavljanja regresnega zahtevka 
poroka. Taki zakoni so Zakon o merilih in postopku za dajanje poroštev Republike 
Slovenije (v nadaljnjem besedilu: zakon o merilih), Zakon o poroštvih Republike Slovenije 
za obveznosti gospodarskih druţb iz poslov restrukturiranja dolgov (v nadaljnjem besedilu: 
zakon o restrukturiranju) in Zakon o pomoči za reševanje in prestrukturiranje gospodarskih 
druţb v teţavah (v nadaljnjem besedilu: zakon o pomoči), ki je edini še veljaven. 
 
Ureditev zavarovanj drţavnih poroštev je v veliki meri odvisna od predpisanega postopka 
unovčitve drţavnega poroštva. Obligacijski zakonik (Ur. list RS št. 83/2001) določa način 
unovčenja poroštva in način uveljavljanja regresne pravice. Zakon o merilih in postopku za 
dajanje poroštev Republike Slovenije in zakon o restrukturiranju določata poseben način 
unovčenja poroštva, sta lex specialis v razmerju do Obligacijskega zakonika. Unovčitev 
poroštva na podlagi dveh prej navedenih zakonov ni mogoča le na podlagi tega, da dolţnik 
ni plačal dolţnega zneska kot to določa Obligacijski zakonik. Eden od pogojev za izdajo 
poroštva po zakonu o merilih in postopku za dajanje poroštev Republike Slovenije je bil, 
da ima upnik, kateremu se da poroštvo, obveznost dolţnika zavarovano. Upnik je moral, 
preden je pozval poroka k plačilu, izkoristiti vse zakonske moţnosti za izterjavo dolga od 
dolţnika. Upnik je moral uporabiti vsa zavarovanja in pozivu poroka predloţiti morebitne 
pravnomočne sodne odločbe iz naslova izterjave, šele nato je za razliko lahko pozval 
poroka k plačilu.  
 
Podobno je upnik na podlagi zakona o restrukturiranju lahko pozval poroka k plačilu, le če 
je bil nad dolţnikom uveden postopek prisilne poravnave ali stečaja. Nadaljnji pogoj za 
unovčenje poroštva je bil, da je banka dokazala, da je prijavila svojo celotno terjatev v 
stečaj. Poziv poroka pred stečajem tako ni bil mogoč. Zato tudi pred stečajem ni mogla 
nastati porokova terjatev.  
 
V primeru prisilne poravnave je upnik lahko pozval poroka, šele ko je bila prisilna 
poravnava potrjena in upnik je lahko takrat pozval drţavo k plačilu razlike. Izterjava 
regresnih zahtevkov v postopkih prisilne poravnave je zaradi Zakona o prisilni poravnavi, 
stečaju in likvidaciji (ZPPSL, 63. člen), ki določa, da je dolţnik oproščen obveznosti 
izplačati upniku znesek, ki presega v prisilni poravnavi potrjeni odstotek, v istem obsegu 




3.3.2 Drţavna poroštva izdana na podlagi posebnih poroštvenih zakonov 
 
Poseben poroštveni zakon je namenjen točno določenemu prejemniku poroštva. V takem 
zakonu so opredeljeni bistveni pogoji drţavnega poroštva, zlasti oseba prejemnika in višina 
poroštva. Na podlagi posebnega zakona se dodeli poroštvo pravni osebi javnega sektorja, 
oziroma pravni osebi, ki deluje v javnem interesu. Primer takšnega poroštva so poroštveni 
zakoni za Druţbo za avtoceste v Republiki Sloveniji (v nadaljnjem besedilu: DARS), 
poroštveni zakon za javni zavod Onkološki inštitut Ljubljana (to poroštvo je bilo kasneje 
prevzeto v dolg), poroštveni zakon za Univerzo v Ljubljani, Univerzo v Mariboru, poroštveni 
zakon za javni sklad Ekološko razvojni sklad Republike Slovenije, poroštveni zakoni za 
podjetja elektrogospodarstva (Termoelektrarna Trbovlje, Termoelektrarna Šoštanj, 
rudniki..) idr. V posebnih zakonih ni posebno urejen postopek unovčitve poroštva in način 
izterjave regresnega zahtevka v smislu lex specialisa. Regresna pravica poroka se v teh 
primerih uveljavlja na podlagi Obligacijskega zakonika (OZ, 1028. člen), iz katerega izhaja, 
da ima porok zakonsko pravico, da mu dolţnik povrne vse, kar je zanj plačal ter obresti od 
dneva plačila. Poroštva, izdana na podlagi posebnih zakonov, in izdana po letu 1999 
(sprejem zakona o javnih financah), so vsa zavarovana, medtem ko pred tem letom 
večinoma niso bila.  
 
3.3.3 Izdaja poroštev za omejitev učinkov finančne krize po Zakonu o 
javnih financah 
 
Zaradi svetovne finančne krize, zaradi katere posledice lahko čutimo tudi v Sloveniji, je 
Vlada RS sprejela predlog sprememb zakona o javnih financah (81a. člen, 86a. člen in 
88a. člen) s katerim med drugim uvaja tudi jamstva za medbančna posojila za banke in 
zavarovalnice. Novela določa, da se med izrednimi razmerami zaradi finančne krize 
dovolita dodatno zadolţevanje in izdajanje drţavnih poroštev izven obsega, določenega z 
zakonom o izvrševanju proračuna, brez predhodnega rebalansa proračuna oziroma brez 
sprejetja posebnega zakona o poroštvu ali spremembe obsega drţavnih poroštev v zakonu 
o izvrševanju drţavnega proračuna. V ta namen so tako predvidena drţavna poroštva 
kreditnim ustanovam do višine dvanajst milijard evrov glavnic. Predlagani ukrepi so 
namenjeni povečanju zaupanja v finančni sistem doma in v tujini ter večji dostopnosti 
dolţniškega kapitala s strani gospodarstva. Določbe o ukrepih, ki jih vsebuje sprememba 
zakona bodo začasne narave; veljale bodo do 31. decembra 2010. 
 
Poroštvo se posamezni kreditni instituciji lahko izda za obveznosti z rokom dospelosti od 
treh mesecev do največ pet let. Posojilni pogoji ne smejo bistveno odstopati od pogojev, ki 
jih v času izdaje poroštva na finančnih trgih ob zadolţitvi dosega drţava. Ob izdaji 
poroštva lahko vlada sprejme nekatere omejitve, ki jih posebej določa ZJF (omejitev glede 
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prejemkov in bonitet vodilnih oseb v druţbi, omejitve v zvezi z izplačilom dividend in 
omejitve drugih pravic delničarjev, idr). Konkretne prejemnike, vsebino, obseg, trajanje in 
način uveljavljanja regresne pravice v primeru izdanega poroštva, sprejme vlada s 
sklepom, na predlog Ministrstva za finance, le-to pa mora pri tem upoštevati usmeritve EU. 
Predlog ukrepov finančnim druţbam mora tudi temeljiti na oceni o potrebnosti in 
primernosti posameznega ukrepa, ki ga dajo institucije, pristojne za nadzor finančnih 
druţb (trenutno je ta institucija v Sloveniji Banka Slovenije). Vlada je dolţna o sprejetih 
ukrepih na podlagi predloga zakona seznaniti parlament (ZJF, 81a. člen). 
 
Za izvedbo ukrepov po ZJF je Vlada RS sprejela dva podzakonska akta, ki določata merila 
in pogoje za izdajo poroštev in odobritev posojil ter višino provizije. Tako sta bili v 
decembru 2008 izdani dve uredbi: 
- Uredba o merilih in pogojih za izdajanje poroštev po 86a. členu Zakona o javnih 
financah 
- Uredba o merilih in pogojih za odobritev posojil po 81a. členu Zakona o javnih 
financah 
 
Sprejem Uredbe o merilih in pogojih za izdajanje poroštev po 86a. členu Zakona o javnih 
financah je zanimiv s pravnega vidika, saj gre za precedenčni primer, ko vlada predstavlja 
uredbo v parlamentu. To se je v tem primeru zgodilo prvič. Sprejem uredb je namreč 
pristojnost vlade, zato se je pojavilo vprašanje, ali je taka praksa dopustna. Aktualni 
predsednik Vlade RS Borut Pahor je obljubil, da če je taka praksa dopustna, bodo z njo 
nadaljevali.  
 
Zakon o javnih financah predpisuje, da morata oba podzakonska akta temeljiti na 
izhodiščih in smernicah EU, zato se je Ministrstvo za finance na Evropsko centralno banko 
(v nadaljnjem besedilu: ECB) obrnilo s prošnjo za mnenje o spremembah in dopolnitvah 
Zakona o javnih financah.  
 
Kreditne ustanove morajo vlogo za pridobitev poroštva poslati hkrati Ministrstvu za finance 
in Banki Slovenije, izdajo poroštva pa bo potrjevala vlada s sklepom, ki ga bo izdala na 
podlagi predloga finančnega ministrstva. Vse tri ustanove bodo vloge za izdajo poroštev 
obravnavale prednostno. 
 
Za poroštva lahko zaprosijo solventne kreditne ustanove, ki imajo dovolj kapitala in jim tak 
ukrep lahko pomaga, kredite, ki jih bodo dobile s pomočjo teh poroštev, bodo lahko 
uporabile predvsem za spodbujanje gospodarske aktivnosti in za zagotovitev ustrezne 
kreditne podpore gospodarstvu in prebivalstvu. Vlada je namreč na predlog Drţavnega 
zbora med nameni, za katere se lahko porabijo sredstva, ki jih bodo finančne ustanove 
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dobile z drţavnim poroštvom, izključila moţnost kreditiranja odkupov podjetij s strani 
uprav ali z njimi povezanih oseb.  
 
Poroštvo ne bo brezplačno, cena bo določena po posebnem pravilniku, ki ga je kot 
priporočilo izdala Evropska komisija, odvisna pa bo od bonitete posamezne finančne 
ustanove. Provizija za drţavno pomoč bo temeljila na obrestnih merah centralnih bank, k 
tej pa bo dodana še posebna premija, ki bo odraţala tveganje vsake od bank prejemnic 
drţavne pomoči. Bolj tvegane banke bodo morale plačati višjo ceno za drţavno pomoč.  
 
Višina letne provizije je torej odvisna od ročnosti poroštvene pogodbe ter bonitete kreditne 
ustanove. Pri tem se upošteva boniteta, ki jo je kreditna ustanova dobila pred izbruhom 
finančne krize.  
 
Provizije za izdana poroštva se bodo vplačevale v drţavni proračun, kjer se bodo hranile za 
primere, da banke ne bodo plačale obveznosti za najete kredite na medbančnem trgu, v 
tem primeru bo namreč obveznosti plačala drţava. Seveda vlada pričakuje, da nobeno 
poroštvo ne bo unovčeno. 
 
Do konca januarja 2009 nobena od kreditnih institucij še ni oddala vloge za odobritev 
drţavnega poroštva po ZJF. Razni ekonomski strokovnjaki to interpretirajo na različne 
načine; eni pravijo, da v Sloveniji finančna kriza še ni tako globoka, da bi se kreditne 
institucije morale posluţevati ukrepov, ki jih ponuja spremenjen ZJF, drugi pa poudarjajo, 
da je vlada slabo pripravila ponujene ukrepe in da vlog ni, ker so določila, predvsem pa 
sam postopek vloţitve vloge, nejasni in preveč komplicirani. Spet tretji pa poudarjajo, da 
so poroštva, ki jih ponuja drţava predraga. 
 
3.3.4 Pregled veljavnih drţavnih poroštev po zakonskih podlagah 
 
Na dan 31.12.2008 je imela Republika Slovenija v svojih evidencah evidentiranih 86 še 
veljavnih poroštvenih pogodb, ki so bile sklenjene za obveznosti 27-ih različnih dolţnikov. 
Od teh je bilo 68 poroštvenih pogodb sklenjenih na podlagi posebnih poroštvenih zakonov 
in 15 na podlagi splošnih poroštvenih zakonov (dva po zakonu o merilih, dva po zakonu o 
restrukturiranju in enajst po zakonu o pomoči).  
 
Končna zapadlost obveznosti iz posameznih kreditov, za katere so sklenjene poroštvene 
pogodbe med banko upnico in Republiko Slovenijo, se gibljejo od leta 2009 do najdlje leta 
2038. Z zapadlostjo kredita preneha tudi poroštvena obveznost drţave. Poroštvena 




Do konec leta 2008 nobena od kreditnih institucij še ni oddala vloge za dodelitev poroštva 
zaradi reševanja finančne krize, neposredno na podlagi ZJF. 
 
Tabela 1: Sklenjene poroštvene pogodbe Republike Slovenije po zakonskih podlagah 
 
 
 Poroštvene pogodbe 
sklenjene na podlagi 
posebnih zakonov 
Poroštvene pogodbe sklenjene na podlagi splošnih zakonov 
SKUPAJ 
 
Zakon o merilih 
Zakon o 
restrukturiranju 




pogodb na dan 
31.12.2008 








  1. DARS 
  2. SID banka 
  3. Holding sl.ţel. 
  4. EKO sklad RS 
  5. Stan. sklad RS 
  6. Sklad za reg. razv. 
  7. SENG 
  8. Infra 
  9. TEŠ  
10. TEB 
11. GEN energija 
12. ZORD 
13. Univerza v Lj. 
14. Univerza v Mb. 
15. Univerza na Prim. 
16. Štud. domovi v Lj. 
17. RTH 
1. KO-OP Mojstrana 
2. Hmezad kmet. Ţalec 
1. Planika 
2. Cimos 
1. Novoles (4x) 
2. Iskra kond. 
3. Javor Pivka (2x) 
4. Lipa d.d. (2x) 
5. Svea d.d. 















od 2009 do 2038 
Odvisno od zaključka 
postopkov 
Poroštvo za 
Cimos zapade v 
letu 2010, pri 

















3.4 DRŢAVNA POROŠTVA KOT OBLIKA GOSPODARSKE POMOČI IN 
PRAVILA EU 
 
Slovenija je prav tako kot ostale drţave članice pri dajanju gospodarskih pomoči, med 
katere spadajo tudi drţavna poroštva, dolţna upoštevati pravila EU. Ţe sama Pogodba o 
evropski skupnosti (v nadaljnjem besedilu: PES), ki je primarni pravni vir, vsebuje določila, 
ki se nanašajo na gospodarske pomoči in drţavna poroštva (člen 87 do člen 89).  
 
Slika 2: 87. člen Pogodbe o evropski skupnosti 
 
 
PES: člen 87 (prvi odstavek) 
 
Razen če ta pogodba ne določa drugače, je vsaka pomoč, ki jo dodeli država članica, ali 
kakršna koli vrsta pomoči iz državnih sredstev, ki izkrivlja ali bi lahko izkrivljala konkurenco 
z dajanjem prednosti posameznim podjetjem ali proizvodnji posameznega blaga, 
nezdružljiva s skupnim trgom, kolikor prizadene trgovino med državami članicami. 
 
 
Vir: PES, Luxembourg, 22. oktobra 1997 
 
PES prepoveduje kakršnokoli pomoč drţave članice, ki izkrivlja ali grozi, da bo izkrivila 
konkurenco s tem, da omogoča prednost določenemu podjetju pri proizvodnji določenega 
blaga (PES, 87. člen). Drţavne pomoči namreč z vidika Skupnosti omogočajo določeno 
prednost domačemu subjektu ali gospodarski panogi, kar je z delovanjem skupnega trga 
nezdruţljivo. Kratkoročno so sicer ugodne in velikokrat nesporne, dolgoročno pa grozijo 
enotnosti trga. Iz vseh teh razlogov je ureditev drţavnih pomoči v Skupnosti občutljivo 
področje. Primerov, ko so drţavne pomoči lahko sporne je veliko. Sporni so npr. lahko 
nekateri krediti, garancije, davčne koncesije in bonusi, davčne olajšave, ukrepi zniţanja 
plačil za socialno varnost idr. Evropska komisija v sodelovanju z drţavami članicami ves 
čas spremlja in nadzoruje drţavne pomoči. O drţavni pomoči mora biti Evropska komisija 
obveščena, da ima moţnost izraziti stališče o upravičenosti dodeljevanja novih ali 
spremembo obstoječih pomoči. Negativne odločbe izda Evropska komisija v 5 do 10 
odstotkov primerov (Official Journal, 2001, str. 32). 
 
Poleg PES je izdanih še veliko uredb in direktiv, ki so sekundarni pravni viri in jih morajo 
drţave članice dosledno upoštevati. Poleg pisanih pravnih virov, najdemo v EU tudi 
nepisane pravne vire. Ti so potrebni, ker z normiranjem ni mogoče do popolnosti urediti 
prav vseh moţnih situacij v dejanskem ţivljenju. Uporabni pa so le tisti nepisani pravni viri, 
ki so skupni vsem drţavam članicam. Eden izmed najpomembnejših ali celo najbolj 
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pomemben nepisanih pravnih virov je sodna praksa Sodišča evropske skupnosti (v 
nadaljnjem besedilu: Sodišče ES). Kljub temu, da sodne odločbe Sodišča ES nimajo 
lastnosti precedensa (potrdilo za poznejša podobna ravnanja), imajo vseeno pomembno 
vlogo in daljnoseţne učinke. Sodišče namreč v svojih kasnejših odločbah nemalokrat 
povzema ali celo dobesedno prepisuje dele iz ţe objavljenih sodb. 
 
Predvsem na področju gospodarskih pomoči je Sodišče ES izdalo ţe veliko sodb, ki so 
pomembno vplivale na pravno ureditev tega področja. PES namreč pojma gospodarske 
pomoči ne definira. Definiranje je prepuščeno Evropski komisiji in Sodišču ES. Rdeča nit 
vseh odločb je, da je drţavna pomoč kakršnakoli prednost, ki je omogočena neposredno 
ali posredno iz drţavnih sredstev.  
 
PES ob načelno odklonilnem odnosu do drţavnih pomoči vendar omogoča vrsto izjem, saj 
Drţavne pomoči namreč za drţave pomenijo moţnost za zagotavljanje gospodarske in 
socialne politike, zlasti ko so usmerjene v celotne gospodarske sektorje, regije, za 
preprečevanje ali zmanjšanje nezaposlenosti.  
 
Drţavna poroštva so ena od oblik drţavnih pomoči, pri kateri so prejemniki pomoči 
običajno posojilojemalci. Zaradi dodeljenih drţavnih poroštev so posojilojemalcem pri 
najemanju posojila na voljo niţje obrestne mere oziroma stroški zavarovanja posojila. V 
določenih primerih pa posojilojemalci posojila brez drţavnega poroštva ne bi pridobili. 
Koristi, ki jih prejemnikom prinašajo drţavne pomoči v obliki poroštev izvirajo iz dejstva, 
da tveganje povezano z (ne)vračilom posojila, krije drţava. Pomoč je dodeljena v trenutku, 
ko je izdano poroštvo in ne v trenutku, ko se izvršijo morebitna izplačila pod pogoji, ki jih 
predvideva dodeljeno poroštvo.  
 
Pri drţavni pomoči v obliki poroštva je ekvivalent dotacije v določenem letu lahko 
izračunan kot: 
- razlika med trţno obrestno mero, doseţeno zaradi dodeljenega drţavnega 
poroštva, povečana za morebitne plačane premije za poroštva; 
- razlika med zneskom, zavarovanim s poroštvom, pomnoţenim s faktorjem tveganja 
in plačanimi premijami. 
 
Pri dodelitvi individualnih poroštev je standarden način izračunavanja zneska pomoči po 
prvi metodi, pri shemah drţavnih pomoči pa po drugi metodi. Faktor tveganja običajno 
temelji na izkušnjah pri vračanju posojil, odobrenih v podobnih okoliščinah. Izračunane 
letne ekvivalente dotacije je potrebno diskontirati na sedanjo vrednost ob uporabi 





Evropska komisija je v letu 2000 izdala obvestilo, da ob izpolnjevanju določenih pogojev 
drţavno poroštvo kljub navedenemu ne predstavlja drţavne pomoči. Ti pogoji so naslednji 
(Vodopivec Jean, 2007, str. 14): 
- posojilojemalec ni v finančnih teţavah; 
- posojilojemalec bi lahko pridobil posojilo na denarnem trgu pod trţnimi pogoji in 
brez pomoči drţave; 
- poroštvo je povezano s finančno transakcijo, pri kateri je določen najvišji znesek, ki 
ne zajema več kot 80 odstotkov neodplačanega dela posojila ali druge finančne 
obveznosti (razen v primeru obveznic ali podobnih instrumentov) in poroštvo ni 
neomejeno; 
- posojilojemalec plača trţno ceno za poroštvo, ki odraţa vrednost in trajanje 
poroštva, posojilojemalčevo zavarovanje, njegov finančni poloţaj, poloţaj v panogi 
in moţnosti razvoja. 
 
Čeprav je prejemnik pomoči na osnovi poroštva običajno posojilojemalec, pa ima lahko na 
osnovi izdanega drţavnega poroštva koristi tudi posojilodajalec. To se lahko zgodi v 
primeru, če je poroštvo dodeljeno naknadno na ţe odobreno posojilo ali pa na neko drugo 
finančno obveznost, brez predhodne prilagoditve posojilnih pogojev (Vodopivec Jean, 
2007, str. 14 in 15). 
 
 
3.5 NEKAJ ŠTEVILČNIH PODATKOV O DANIH POROŠTVIH REPUBLIKE 
SLOVENIJE 
 
3.5.1 Izdana drţavna poroštva v letih 2000 – 2008 
 
Republika Slovenija izdaja drţavna poroštva v okviru kvote, ki jo določa vsakokrat veljavni 
zakon o izvrševanju proračuna. Ta določa, da se v kvoto upoštevajo samo novo izdana 
poroštva. Poroštva, dana za obveznice ali posojila, ki so najeta za odplačilo obstoječih 
obveznosti, zavarovanih z drţavnim poroštvom, se ne štejejo v obseg poroštev po tem 
zakonu. V tem primeru gre za refinanciranje (nadomestitev) drţavnih poroštev danih v 
preteklih letih z novimi drţavnimi poroštvi, pod ugodnejšimi pogoji. Ločeno od kvote za 
novo izdana drţavna poroštva, zakon o izvrševanju proračuna določa kvoto, torej obseg 







Tabela 2: Izdana poroštva Republike Slovenije v letih od 2000 do 2008 (v mio EUR) 
 
Leto izdaje Novo izdana Za refinanciranje 
Novo izdana 
 +  
refinanciranje 
2000 465 0 465 
2001 187 0 187 
2002 159 0 159 
2003 359 75 434 
2004 544 113 657 
2005 547 87 634 
2006 781 135 916 
2007 864 0 864 
2008 1.040 0 1.040 
SKUPAJ 4.946 410 5.355 
 
Vir podatkov: Interne evidence Ministrstva za finance 
 
V zadnjih osmih letih je bilo izdanih 5.355 mio EUR drţavnih poroštev. Od tega je bilo 
4.946 mio EUR (92%) novo izdanih poroštev in 410 mio EUR (8%) poroštev, ki so bila 
izdana za refinanciranje ţe obstoječih. 
 
Grafikon 1: Grafični prikaz izdanih poroštev Republike Slovenije v letih od 2000 do 




Vir podatkov: Interne evidence Ministrstva za finance 
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Večina (99%) vseh izdanih drţavnih poroštev, v letih 2000 do 2008, je bila izdana za 
obveznosti podjetij, ki so del javnega sektorja in so bila izdana na podlagi posebnih 
zakonov, ki so običajno sprejeti za velike investicije velikega druţbenega pomena, ki jih 
izključno izvajajo podjetja, ki so del javnega sektorja (DARS, SID banka, ZORD, JAŢP, 
podjetja s področja elektrogospodarstva).  
 
Pravne osnove za izdajanje poroštev podjetij javnega sektorja so bili posamezni zakoni, 
sprejeti na podlagi dolgoročnih sprejetih strategij (Nacionalni program za izgradnjo 
avtocest v Republiki Sloveniji, Resolucija o Nacionalnem energetskem programu ipd.) za 
posamezen projekt, ki se je financiral s krediti z drţavnim poroštvom. Pogoji za izdajo in 
unovčitev poroštva so bili določeni različno glede na posebnosti posla, vsem poroštvom pa 
je bila skupna subsidiarna narava. 
 
Številčno so bili kreditodajalci večinoma slovenske banke (24%), vendar je deleţ tujih 
bank v celotni vrednosti izdanih poroštev večji (76%). Razlog je predvsem v zadolţevanju 
Dars-a, ki je najemal kredite preteţno pri tujih bankah, ki so ponujale kredite z daljšo 
ročnostjo in pod ugodnejšimi pogoji kot domače banke. 
 
3.5.2 Unovčena drţavna poroštva v letih 2000 – 2008 
 
V letih od 2000 do 2008 je bilo največ unovčenih drţavnih poroštev za obveznosti 
dolţnikov TAM Maribor, Slovenske ţelezarne in Industrija usnja Vrhnika. V veliki večini je 
do unovčitev drţavnih poroštev prišlo pri obveznostih dolţnikov iz zasebnega sektorja.  
 
Unovčil se je večji del drţavnih poroštev, ki so bila izdana na podlagi Zakona o pomoči za 
reševanje in prestrukturiranje gospodarskih druţb v teţavah (ZPRPGDT), iz leta 2002, ki 
določa poroštva podjetjem kot obliko drţavne pomoči. Razlogi za unovčitev poroštev po 
ZPRPGDT so predvsem v neustreznih sanacijskih programih, pa tudi v pomanjkljivi kontroli 
sanacijskih programov s strani za to pristojnih organov. Gotovo pa bo na unovčitve 
drţavnih poroštev (negativno) vplivala finančna kriza, ki ţe kaţe negativne posledice v 
slovenskem gospodarstvu. 
 
Nasprotno je značilnost državnih poroštev danih javnemu sektorju, da se ta poroštva ne 
unovčujejo, saj so sredstva za plačilo kreditov zagotovljena s stalnimi viri, bodisi z lastnimi 
viri dolžnikov, bodisi v proračunu. Druga značilnost teh poroštev pa je, da je država v 
nekaterih primerih prevzela dolg dolžnikov (Slovenske železnice, Agencija Republike 





Tabela 3: Unovčitve poroštev Republike Slovenije v letih od 2000 do 2008 (v mio EUR) 
 
                                           Leto 
Dolţnik 
2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 SKUPAJ 
Tam Maribor 14,28 15,47 14,13 9,97 1,69 - - - - 55,55 
Slovenske Ţelezarne 6,51 9,19 - - - - - - - 15,70 
Industrija usnja Vrhnika 
d.d. 
- - - - - 11,42 - - - 11,42 
Steklarna Rogaška d.d. - - - - - 7,69 - - - 7,69 
Plutal 0,31 0,28 1,86 1,55 1,53 1,48 0,38 - - 7,39 
AM BUS 2,21 1,64 1,48 1,17 0,21 - - - - 6,71 
Planika Kranj d.o.o. - - - - 0,78 2,95 0,47 - - 4,20 
PIVKA 0,08 0,09 0,12 0,61 0,61 0,61 0,61 - - 2,72 
Oro Promess - 0,46 0,36 0,37 0,37 0,37 0,71 - - 2,64 
Novoteks Tkanina - 0,18 0,25 0,24 0,22 1,40 0,19 - - 2,48 
Novoles Straţa d.d. - - - - - - - 1,02 1,04 2,06 
Pomada - - - - - - 1,65 - - 1,65 
Pathos Maribor - - 1,65 - - - - - - 1,65 
Svila d.d. - - - - 1,40 - - - - 1,40 
Rudnik Senovo 0,83 0,50 - - - - - - - 1,33 
KGZ Postojna - - - - - - - 0,77 0,42 1,18 
GEP Tika - 0,46 0,28 0,24 0,11 - - - - 1,09 
Univerzale Domţale - 0,36 0,23 0,23 0,11 - - - - 0,92 
TVI Majšperk - - - - 0,82 - - - - 0,82 
Tron d.o.o. Krško - - 0,20 0,27 - - - - - 0,46 
Rudnik Zagorje - 0,40 - - - - - - - 0,40 
Indip Lendava - - 0,03 0,04 0,04 0,04 0,15 - - 0,31 
Vega 0,05 0,13 0,07 0,02 - - - - - 0,28 
Lipa Ajdovščina d.d. - - - - - - - - 0,26 0,26 
Univerza na Primorskem - - - - - - - - 0,12 0,12 
Tiskarna Optima d.o.o. - - - - 0,09 - - - - 0,09 
SKUPAJ 24,28 29,14 20,65 14,72 8,00 25,96 4,16 1,78 1,85 130,55 
 





V javnem sektorju so krediti z državnimi poroštvi večinoma služili za financiranje večjih 
projektov kot so izgradnja avtocest, železnice, energetika ipd. Izdajanje poroštev pravnim 
osebam javnega sektorja je bilo smiselno iz dveh razlogov: nižjih stroškov zadolževanja in 
dejstvu, da določene pravne osebe javnega sektorja zaradi svojega status ali finančnega 
položaja niso bile sposobne najetih konkurenčnih kreditov.  
 
Grafični prikaz (glej grafikon št. 2) unovčitev drţavnih poroštev v zadnjih osmih letih 
pokaţe, da se je unovčevanje obveznosti iz drţavnih poroštev v letih 2006, 2007 in 2008 
zelo zmanjšalo, oziroma se je unovčil le manjši deleţ poroštev. 
 
Grafikon 2: Grafični prikaz unovčitev poroštev Republike Slovenije v letih od 2000 do 




Vir podatkov: Interne evidence Ministrstva za finance 
 
3.5.3 Stanje dolga z drţavnim poroštvom v letih 2000 – 2008 
 
Po strukturi upnikov so drţavna poroštva sklenjena z domačimi bankami (notranji dolg) in 
tujimi bankami in drugimi tujimi finančnimi institucijami (zunanji dolg). Iz tabele št. 4 je 
razvidno, da drţava nima sklenjenih poroštvenih pogodb za kratkoročne obveznosti 
dolţnikov. Sklenjene ima le poroštvene pogodbe za dolgoročne obveznosti dolţnikov, in 
sicer konec leta 2008 znaša stanje neodplačanih glavnic za dolgoročne notranje dolgove 
 
27 
1.270 mio EUR in stanje neodplačanih glavnic za dolgoročne zunanje dolgove 3.433 mio 
EUR. 
 
Tabela 4: Stanje dolga s poroštvom Republike Slovenije v obdobju od 2000 do 2008 (v 
mio EUR) 
 
  2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 
Poroštva za notranje 
dolgove  
754 624 705 714 882 1.036 1.109 1.172 1.270 
Kratkoročni notranji 
dolgovi 
26 1 1 1 5 1 0 0 0 
Dolgoročni notranji 
dolgovi 
729 624 704 713 877 1.035 1.108 1.171 1.270 
Poroštva za zunanje 
dolgove  
598 582 760 1.074 1.462 1.687 1.958 2.556 3.433 
Kratkoročni zunanji 
dolgovi 
15 0 0 0 0 0 0 0 0 
Dolgoročni zunanji dolgovi 583 582 760 1.074 1.462 1.687 1.958 2.556 3.433 
Poroštva RS SKUPAJ 1.352 1.206 1.465 1.788 2.344 2.722 3.067 3.727 4.703 
BDP 18.481 20.654 23.128 25.114 27.073 28.704 31.008 34.471 37.725 
 
Vir podatkov: Interne evidence Ministrstva za finance in podatki Statističnega urada Republike Slovenije 
 




Vir podatkov: Interne evidence Ministrstva za finance 
 
28 
Vidimo tudi da se v letih od 2000 do 2008 stanje dolga z drţavnim poroštvom glede na 
preteklo leto konstantno povečuje, z izjemo padca stanja dolgov z drţavnim poroštvom v 
letu 2001, kar je v največji meri posledica prevzema obveznosti Slovenskih ţelezarn v dolg 
drţave. V letu 2008 je stanje drţavnih poroštev predstavljalo 12,5 odstotkov BDP. 
 






Stanje poroštev na 
dan 31.12. 2008 
v mio EUR 
% 
1 Promet in skladiščenje 2.910,65 61,89% 
2 Finančne in zavarovalniške dejavnosti 1.619,18 34,43% 
3 Dejavnost javne uprave in obrambe, dejavnost obvezne socialne varnosti 47,72 1,01% 
4 Oskrba z električno energijo, plinom in paro 40,09 0,85% 
5 Druge raznovrstne poslovne dejavnosti 25,12 0,53% 
6 Izobraţevanje 22,31 0,47% 
7 Trgovina, vzdrţevanje in popravila motornih vozil 17,34 0,37% 
8 Predelovalne dejavnosti 12,53 0,27% 
9 Rudarstvo 4,58 0,10% 
10 Gostinstvo 2,42 0,05% 
11 Kmetijstvo in lov, gozdarstvo, ribištvo 1,28 0,03% 
 SKUPAJ 4.703 100% 
 
Vir podatkov: Interne evidence Ministrstva za finance 
 
Največji deleţ stanja dolga z drţavnim poroštvom pripada kategoriji glavne dejavnosti 
promet in skladiščenje (61,89%). Tu je potrebno omeniti, da tej kategoriji pripada tudi 
DARS za katerega je izdanih največ drţavnih poroštev. Sledi kategorija finančne in 
zavarovalniške dejavnosti (34,43%), kateri pripada SID banka d.d., potem pa jima z veliko 
manjšimi deleţi sledijo še ostale kategorije. 
 
 
3.6 DRŢAVNA POROŠTVA TUDI PRI DRUGIH ČLANICAH EVROPSKE 
UNIJE 
 
Tudi ostale drţave članice EU izdajajo drţavna poroštva. Poroštva izdajajo tako javnemu 
kot privatnemu sektorju, in sicer za namen razvoja javne infrastrukture, razvoj energetike, 
za podporo izvozni dejavnosti, zaščito okolja, za uvedbo novih tehničnih in tehnoloških 
razvojnih projektov, za zdravstvo, izobraţevanje ipd. Če poiščemo rdečo nit izdajanja 
drţavnih poroštev v različnih drţavah članicah EU opazimo, da gre predvsem za podporo 
projektov, ki so v splošnem javnem interesu.  
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Tako kot Slovenija tudi večina ostalih drţav članic, z določbami v sistemskih zakonih o 
proračunu, nadzirajo izdajanje drţavnih poroštev z določitvami kvot oziroma zgornjih 
najvišjih meja za izdajo drţavnih poroštev. Slovenija kvoto določa v letnem zakonu o 
izvrševanju proračuna. Ustave Danske, Finske, Norveške in Švedske zahtevajo potrditev 
parlamenta za javno zadolţevanje. Finska ustava določa, da se pristojnost parlamenta 
nanaša tako na stopnje zadolţenosti kot na zadolţenost s poroštvom drţave. Finska ustava 
tudi določa, da mora o upravljanju drţavnega premoţenja in dolgov odločati parlament. 
Švedski Zakon o instrumentu vladanja zahteva parlamentarno soglasje za izdajanje 
drţavnih poroštev. Švedski zakon o drţavnem proračunu dovoljuje vladi izdajo poroštev za 
namene in zneske, ki jih potrdi parlament. Zakon o drţavnem proračunu vsebuje 
podrobnejša pravila za prevzemanje obveznosti in izdajanje poroštev. Zakon o 
zadolţevanju drţave in upravljanju dolga od vlade zahteva pripravo letnih smernic za 
upravljanje dolga skladno s cilji, ki jih določi parlament. V Nemčiji je v skladu z Ustavo 
potrebno za zadolţevanje in prevzem obveznosti, poroštev in drugih obveznosti, ki bi lahko 
imele za posledico odhodke v prihodnjih fiskalnih letih, na zvezni ravni sprejeti predpis, ki 
določa maksimalne dovoljene vsote oziroma njihov izračun. Proračunski zakon mora 
določiti zgornjo mejo, do katere lahko minister za finance odobri zadolţevanje za 
financiranje primanjkljaja in zagotovitev učinkovitega upravljanja s sredstvi. To pooblastilo 
velja za fiskalno leto oziroma do sprejema proračuna za naslednje fiskalno leto. V zakonu 
je lahko tudi določeno, da se prihodki iz zadolţevanja porabijo za namenske odhodke. 
Zakon zvezni vladi omogoča, da ob privolitvi Bundesrata sprejema predpise (ki imajo 
zakonsko moč), ki na katerikoli vladni ravni omejujejo zadolţevanje. Vlade lahko v okviru 
letnega proračuna zadolţevanje omejijo pod raven, ki jo je določil parlament, če je to 
potrebno za preprečitev motenj splošnega gospodarskega ravnovesja, Bundestag pa ima 
pravico tak predpis preklicati. Dovoljeno je tudi prenašanje neporabljenih pravic do 
zadolţevanja med javnopravnimi osebami, na primer občinami ali zdruţenji občin. 
 
V večini drţav članic sistemski zakon o izvrševanju proračuna določa, da morajo biti 
obveznosti iz naslova drţavnih poroštev plačane, tudi če na teh postavkah niso bila 
planirana sredstva v proračun. Primer Francija; če pride pri teh postavkah do prekomerne 
porabe glede na proračunsko napoved, mora minister za finance o razlogih za prekomerno 
porabo obvestiti parlamentarni proračunski odbor obeh domov, pred koncem leta pa mora 
predlagati tudi popravek v obliki dodatnega proračuna. Primer Slovenija; Zakon o javnih 
financah določa, da morajo biti obveznosti iz drţavnih poroštev poravnane ne glede na 
sredstva, ki so za ta namen izkazana v posebnem delu proračuna. Plačilo se v primeru, da 
na postavki ni planiranih sredstev, izvrši s prerazporeditvijo sredstev. O prerazporeditvi 
sredstev mora vlada obvestiti Drţavni zbor.  
 
Drţavna poroštva za drţavo ne predstavljajo dejanski, temveč le potencialni dolg oziroma 
potencialno obveznost. Dejanski dolg postanejo šele takrat, ko primarni dolţnik, kateremu 
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je drţava porok, svoje obveznosti v dogovorjenem roku ne izpolni. Stanje dolga z drţavnim 
poroštvom se vodi izven bilančno in ni zajeto v definicijo dolga drţave. Drţava lahko v 
zakonsko določenih primerih prevzame drţavno poroštvo v dolg (primer Slovenija: Javna 
agencija za ţelezniški promet, Onkološki inštitut; primer Estonija: Slovaške ţeleznice). V 
tem primeru drţava na podlagi prevzete obveznosti evidentira povečano stanje dolga, 
hkrati pa tudi povečano stanje terjatev oziroma premoţenja. 
 
Pravila EU trenutno ne vsebujejo določb, ki bi se nanašale na vprašanje potencialnih 
obveznosti (razen le te, da drţavna poroštva niso zajeta v definicijo dolga drţave), čeprav 
ţe sama Evropska komisija ugotavlja, da je za celovito sliko stanja javnih financ v drţavah 
članicah in celotni EU potrebno upoštevati tudi druge obveznosti, ne samo tistih, ki so 
zajete v definiciji dolga drţave. Prav posebej izpostavlja potencialne obveznosti, saj naj bi 
bil obseg potencialnih obveznosti v novih članicah relativno velik. Vendar kljub 
naraščajočim razpravam še ni prišlo do sprejema pravil ali predlogov kriterijev, po katerih 
bi jih vključili v ocenjevanje dolgoročne javnofinančne stabilnosti drţave.  
 
Grafikon 4: Stanje dolga z drţavnim poroštvom v letu 2007 (izraţeno v odstotku dolga 




BE – Belgija DK – Danska ES – Španija MT – Malta PL – Poljska SK – Slovaška  
BG – Bolgarija EE – Estonija LV – Latvija NL – Nizozemska PT – Portugalska FI – Finska  
CZ – Češka IE – Irska LT – Litva AT – Avstrija RO – Romunija SE - Švedska 
 
Vir: Eurostat, Statistics in focus, 110/2008 
 
Primerjavo dolga z drţavnimi poroštvi med drţavami članicami je teţko izpeljati. Zaradi 
različnih opredelitev dolgov v narodnem gospodarstvu, prihaja do terminološke zmede. 
Tako ne najdemo enotne definicije, ki bi opredeljevala javni dolg in vse njegove kategorije. 
Medtem ko na spletni strani Eurostata (statistični urad EU) najdemo podatke o dolgu drţav 
(General Government gross Debt in General Government Debt ), ne najdemo podatkov o 
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stanju dolga s poroštvom drţave. Posamezne drţave, na svojih spletnih straneh (spletne 
strani ministrstev za finance) vsaka na svoj način prikazuje stanje dolga z drţavnim 
poroštvom in ostale podatke o drţavnih poroštvih. Nekatere drţave članice kot stanje 
dolga z drţavnim poroštvom prikazujejo samo stanje tistih drţavnih poroštev, ki se 
unovčujejo, za razliko od ostalih (Slovenija), ki prikazujejo kot stanje dolga z drţavnim 
poroštvom, stanje vseh še veljavnih poroštev, torej ne glede na to ali se unovčujejo ali ne. 
 
Iz grafikona št. 4 lahko razberemo, da v večini prikazanih drţav članic znesek dolga z 
drţavnim poroštvom v letu 2007 ne presega 20 odstotkov dolga centralne ravni drţave 
(predpostavljam, da graf prikazuje stanje drţavnih poroštev, ki se unovčujejo). Izjema so 
le Češka, Danska, Avstrija in Finska. Visok odstotek v Avstriji se v glavnem nanaša na 
zavarovanje izvoznega posla.  
 
Stanje dolga z drţavnim poroštvom v Sloveniji (zajeta vsa veljavna poroštva) se iz leta v 
leto povečuje. V letu 2005 je znašalo 9,5 odstotkov BDP, v letu 2006 9,9 odstotkov BDP in 
v letu 2007 10,8 odstotkov BDP. Kolikor sem lahko zbrala podatke za ostale drţave članice, 
je tudi pri le-teh zaznati trend naraščanja dolga z drţavnim poroštvom (v letih 2005 do 
2007 se giblje v povprečju okrog 5,6 odstotkov BDP; zajete Češka, Estonija, Slovaška, 
Litva, Malta, Grčija in Bolgarija). V nekaterih drţavah članicah EU je sicer zaznati tudi trend 
upadanja, ki pa je v večini primerov posledica prevzema dolga z drţavnim poroštvom v 




4 TEORETIČNA IZHODIŠČA ZA RAZISKAVO 
 
 
4.1 ORGANIZACIJA  
 
Vsak človek si pojem organizacija predstavlja in interpretira po svoje. Večinoma se 
zavedamo dejstva, da smo neorganizirani, ne vemo pa kako bi stvari obrnili na bolje. 
Vendar pa imajo raziskovalci organizacije dela pri obravnavanju organizacije enako 
izhodišče. Organizacijo dela opredeljujejo in razumejo kot zavestno človekovo dejavnost, 
ki določa povezuje in usklajuje proizvodne tvorce, da bi se dosegli optimalni izidi dela in 
poslovanja (Ivanko et al., 2002, str. 375).  
 
Oţji od pojma organizacije, je organiziranje dela. Potreba po organizaciji dela se je pojavila 
ţe daleč nazaj v zgodovini človeštva. Pojavila se je takrat, ko en sam človek sam ni več 
zmogel opraviti neke določene naloge in ni mogel doseči ţelenega cilja. Sčasoma so se 
začetne oblike organiziranja dela izpopolnjevale do te mere, da je organizacija dela dobila 
značaj znanstvene discipline.  
 
Organizacija dela pomeni stalno in sistematično preučevanje nalog in problemov ter 
iskanje primernih načinov in metod dela, s katerimi bomo dosegli zastavljeni cilj lastnega 
dela in cilj celotne organizacije. Razvilo se je veliko metod organiziranja dela, nastale so 
mnoge teorije. Vsem teorijam je skupno dejstvo, da se povečuje vloga posameznika in 
njegove svobodne izbire, torej pomen humanega elementa organizacije. Behavioristi npr. 
trdijo, da bo organizacija najlaţje in najbolje dosegla svoje cilje, če bo zagotavljala 
uresničevanje teţenj in ciljev posameznikov. Odkrili so namreč dejstvo, da v klasični 
hierarhični in formalni organizaciji postanejo ljudje pasivni, odvisni in apatični (Florjančič in 
Vukovič, 1998, str. 12 in str. 126). 
 
Torej moramo upoštevati, da je razvoj organizacije v največji meri odvisen od sposobnosti 
njenih članov, da dosegajo dolgoročne cilje, zato je z razvojem organizacije neposredno 
povezano tudi permanentno izobraţevanje. Širok in učinkovit izobraţevalni proces dosti 
bolj določa tempo razvoja organizacije, kot pa tehnološke spremembe. 
 
Organizacija se mora prilagajati tudi svojemu okolju. Mora biti kompatibilna s svojim 
okoljem, t.j. z zunanjimi sociološkimi, ekonomskimi in političnimi pogoji, ki lahko vplivajo 
na aktivnosti organizacije, na njeno naravo in preţivetje. Ko se okolje spremeni, mora 




4.2 MEDSEBOJNI ODNOSI, KOMUNICIRANJE, VODENJE IN 
ORGANIZACIJSKA KULTURA 
 
Kadar koli več posameznikov ţeli doseči isti cilj, se med njimi izoblikuje tudi sistem 
organizacijskih komunikacij. Treba je ločiti med komunikacijo in komuniciranjem. 
Komunikacija je sredstvo za izmenjavo in posredovanje informacij, medtem, ko je 
komuniciranje širši pojem, saj poleg izmenjave, posredovanja misli in informacij, vključuje 
tudi sporazumevanje. Bistvo komuniciranja je, da morajo biti osebe, ki medsebojno 
komunicirajo, uglašene tako, da doseţejo namen in cilj komuniciranja. Ločimo več metod 
in tehnik komuniciranja, ki pridejo v poštev na različnih področjih, kar je do neke mere 
prikazano na spodnji sliki. 
 















Vir: Moţina in Florjančič, 1986, str 93. 
 
Komuniciranje je eden od osnovnih procesov vseh organizacij. Namenjeno je 
vsakodnevnemu preţivetju in postavljanju ciljev, ki jih organizacija ţeli doseči. Gre torej za 
uresničevanje skupnih ciljev znotraj in zunaj organizacije. Namen poslovnega 
komuniciranja je predvsem ustvariti pogoje uspešnega prenašanja informacij v obe smeri - 
navzgor in navzdol. Sistem komunikacijskih kanalov je odvisen od organizacijske strukture 
in poteka tako v vodoravni kot tudi v navpični smeri. Brez odprtega sistema komunikacij si 
ne moremo predstavljati uspešnega vodenja. Učinkovit sistem komunikacij omogoča 
neprekinjeno moţnost iskanja in pridobivanja informacij o poteku delovnega procesa. 
 
Poznamo več vrst komunikacijskih mreţ, ki pokaţejo medsebojno povezanost članov 
organizacije. Tako govorimo o dvosmernem komuniciranju, ki je najbolj učinkovito in o 
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hierarhičnem načinu komuniciranja, kjer komunikacija poteka enosmerno in ki je mnogo 
počasnejše. Kar pa ne pomeni, da nima svojih prednosti. Medtem, ko nekatere 
komunikacijske mreţe omogočajo večjo hitrost pretoka informacij, kar je lahko na škodo 
točnosti in delovne morale, je v hierarhični mreţi pretok informacij sicer bolj počasen, so 
pa informacije zato toliko bolj točne. 
 
Katero obliko bomo sprejeli, je odvisno od vrste organizacijskih ciljev in nalog, 
organizacijske strukture, kulture določenega okolja in načina vodenja. V moderni 
organizaciji se je izkazalo, da je najprimernejša izbira mreţa svobodnega tipa, pri kateri 
lahko vsak komunicira z vsakim (Florjančič, 1998, str. 245-253). 
 
Še tako popolna organizacijska struktura, z dobrim sistemom komunikacij pa ne more biti 
učinkovita brez ustreznega sistema medsebojnih odnosov. Vse preveč organizacij verjame, 
da se lahko celovita kakovost doseţe samo s spremembo »sistema« in pozablja kako 
vaţno je ustvariti tako okolje, ki navdihuje in motivira vsakega posameznika. Upravljanje 
procesov zahteva spremembo razmišljanja, delovanja in govorjenja, skratka zahteva 
spremembo kulture organizacije (Harrington v: Kriţman in Novak, 2002, str. 30). 
 
V razvitih trţnih gospodarstvih se zato v zadnjih dveh desetletjih vse več pozornosti 
usmerja na klimo in kulturo organizacije, saj ustrezno razvita organizacijska klima in 
oblikovana organizacijska kultura nadomeščata formalno in togo birokratsko organiziranost 
s fleksibilno optimalno organiziranostjo, ki zagotavlja uspešnost in učinkovitost organizacij 
v zaostrenih razmerah dela in poslovanja (Ivanko, 2004, str. 268). 
 
Temeljna značilnost sodobne organizacije je timsko delovanje vseh sodelavcev. Za 
uspešnost timske organizacije pa je pomemben odnos vodilnih in vodstvenih delavcev, 
tako do organizacijskih ciljev kot do ljudi. Vodje za uresničevanje organizacijskih ciljev 
lahko uporabljajo dva načina: prisilo in motivacijo. Glede na uporabo organizacijske 
hierarhije pa razlikujemo dva temeljna tipa vodstvene usmeritve, in sicer k nalogam 
usmerjeni vodje in k ljudem usmerjeni vodje. Med tema dvema tipoma razlikujemo še 
vrsto vmesnih usmeritev. 
 
 
4.3 POSLOVNE FUNKCIJE IN POSLOVNI PROCESI 
 
Povezava med poslovnimi cilji in izdelki ali storitvami, ki jih organizacija proizvaja, so 
poslovni procesi. Organizacija skozi svoje poslovne procese zagotavlja ustreznost 
zahtevam, ki jih postavlja njeno okolje, njeni poslovni cilji, pa tudi zakonodajalci (Kriţman 
in Novak, 2002, str. 12). Poslovni procesi potekajo tudi v javnem sektorju. Karkoli v neki 
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organizaciji počnemo, je to proces, ki zahteva razumevanje, ima variacije, mora biti 
ustrezno kontroliran, ima zmogljivosti in potrebuje izboljšave (Pečar, 2003, str. 57). 
Moderno organizacijo lahko razumemo kot sestavljeno mreţo podsistemov in procesov, 
dogodkov in aktivnosti. V njej tečejo dve osnovni skupini procesov; upravljalni (proces 
odločanja, vodenja, kontrole) in operativni (kadrovski, finančni, informacijski,…). 
 
Proizvajanje izdelkov ali storitev se opravlja v sestavljenih ali enotnih delovnih procesih. 
Enotni delovni proces se deli na sestavljene delovne procese, ki se z delitvijo osamosvojijo 
in se dodelijo v izvedbo različnim ljudem. Ta proces imenujemo delitev dela. Vsi delni 
procesi imajo svoje delne rezultate, ki skupaj tvorijo rezultat enotnega delovnega procesa, 
ki je skupna naloga organizacije in izhaja iz ciljev organizacije. Delni rezultati delnih 
procesov pa so naloge posameznih izvajalcev. 
 
Delitev dela poteka tako, da skupno nalogo organizacije razčlenimo na posamezne naloge. 
Členimo jih dokler ne pridemo do najpreprostejših nalog, ki jih ni več moţno členiti. 
Delovne naloge dodeljujemo delovnim mestom. Delovno mesto pa je prostor, na katerem 
izvajalec ustrezne usposobljenosti z ustreznimi delovnimi sredstvi opravlja delovne naloge 
(Ivanko et al., 2002, str. 377). 
 
Najprej zdruţimo istovrstne delovne naloge in tako oblikujemo delovna mesta. Delovna 
mesta zdruţujemo v organizacijske enote. Organizacijske enote moramo oblikovati tako, 
da so primerno velike, da z njihovim delovanjem zagotovimo zaokroţenost določenih 
poslov in da je moţen učinkovit nadzor in usmerjanje dela posameznih nosilcev v ţeleno 
smer. 
 
Skupno nalogo organizacije členimo na funkcije in sluţbe. Le-te posamezni raziskovalci 
organizacije različno opredeljujejo. Pomembno je, da ju dosledno razlikujemo. Sluţba je 
namreč organizacijska oblika v kateri se funkcija izvaja. Tako se lahko v eni sluţbi opravlja 
večje število funkcij, oziroma se ena funkcija opravlja v več različnih sluţbah organizacije. 
»Z uporabo modernih prvin lahko funkcijo v organizaciji opredelimo kot sintezo s posebnim 
predmetom poslovanja povezanih in medsebojno odvisnih delnih nalog, ki jih opravljajo za 
to usposobljeni subjekti – nosilci nalog v zaokroţenem delnem poslovnem procesu 
(Ivanko, 2004, str. 74). 
 
Poslovni proces pomeni preoblikovanje prvin vloţka v izide poslovanja – izloţek. Vsako 
preoblikovanje vloţkov v izide spremlja entropija. Entropija je mera za stopnjo 
dezorganizacije v poslovnem sistemu (Ivanko, 2004, str. 162). Vzrokov za entropijo je več. 
Pri administrativnem delu bi lahko entropijo ponazorili s primerom, da imamo za 
opravljanje dela sodobno tehnologijo, nimamo pa ustrezno usposobljenega delavca, ki bi z 
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njo upravljal. Entropijo lahko zniţujemo tudi z ukrepi s katerimi teţimo k temu, da bi 
povečali ravnoteţje med poslovnim sistemom in njegovim okoljem. 
Da lahko entropijo zmanjšamo in izboljšamo poslovni izid uporabimo metodologijo 
načrtnega izboljševanja izida z naslednjim zaporedjem opravil (Nemec v: Ivanko, 2004, 
str. 68 - 70): 
- s popisom relevantnih podatkov (stanje v poslovanju organizacije opišemo tako, da 
zberemo relevantne podatke, ki nam omogočajo analiziranje organiziranosti 
poslovanja in uvajanje začetnih sprememb), 
- s proučitvijo zbranih podatkov (razčlenjevanje s popisom dobljenih podatkov, 
njihovo primerjanje z vnaprej postavljenimi standardi in sklepanje o vzrokih 
obstoječega stanja), 
- s spoznavanjem vzrokov (spoznavanje vzrokov entropije poslovnega sistema, 
presojanje moţnosti za njihovo odpravo in uvajanje ukrepov za izboljšavo), 
- z opredelitvijo in izbiro metod in tehnik (sestavimo načrt racionalizacijskih ukrepov, 
pri čemer se moramo zavedati, da so za izboljšanje poslovanja potrebni ukrepi, ki 
od ljudi zahtevajo opustitev dosedanjih delovnih načinov, navad, kar pri ljudeh 
lahko povzroči nekaj odpora), 
- z uvajanjem sprememb (organizator mora za organizacijske spremembe pridobiti 
čim več ljudi in jim zbuditi zavest in občutek, da uvajajo lastne predloge za 
izboljšanje svojega dela, ne pa zamišljenih predlogov organizatorja), 
- z nadziranjem in popravki (če ugotovimo, da se celotno preoblikovanje ne izvaja po 
načrtu organizacijske terapije, moramo postopek metodologije analiznega 
ocenjevanja organiziranosti ponoviti, da ugotovimo potrebne popravke, s katerimi 
naj bi dosegli učinkovito organiziranost poslovanja opazovane organizacije).  
 
Ideja o tem, da organizacije in podjetja potrebujejo nov pristop k izvajanju poslovnih 
procesov sega v konec 80-ih oziroma v začetek 90-ih let. Poslovni procesi so v 90-ih stopili 
v ospredje, dozorelo je spoznanje, da mora organizacija, ki ţeli biti konkurenčna, čim bolje 
obvladovati svoje poslovne procese. Z njimi lahko vplivamo na kakovost in na stroške, kar 
je v trţni ekonomiji najpomembnejše. Pojavili so se strokovnjaki, ki so ugotavljali, da je 
tehnološki razvoj zelo hiter, da ponuja nove moţnosti in prišli so do spoznanja, da je 
včasih potrebna tudi radikalna prenova poslovnih procesov. Najprej se je ideja o prenovi 
poslovnih procesov začela uporabljati v podjetjih, z zakasnitvijo pa se je pričela ideja širiti 
tudi v javno upravo. V začetku je nastajalo veliko novih metodologij za izvajanje projektov 
in začela so se širiti tudi različna nova informacijska orodja za podporo prenovi poslovnih 
procesov. 
 
Rezultati prenove poslovnih procesov morajo biti radikalne izboljšave v izvajanju procesov 
in delovanju organizacij, ki se odraţajo na za organizacije najpomembnejših kazalcih, kot 
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so stroški izvajanja, kakovost storitev oziroma izdelkov, časih izvedbe idr. Pri prenovi ima 
ključno vlogo informacijska tehnologija. 
 
Prizadevanja za spreminjanje prenove poslovnih procesov seţejo precej daleč nazaj v 
zgodovino. Sama transformacija poslovnega procesa se dela v več korakih, ki jih avtorji 
različno opredelijo. Ena od matrik avtorja Heeksa zgleda tako: 
 
Tabela 6: Faze prenove poslovnih procesov 
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Vir: Zapiski s predavanj Menedţment informacijskih virov, Fakulteta za upravo, 2003 
 
Najpomembnejši cilji prenove poslovnih procesov v javni upravi so (Akcijski načrt, 2001): 
- pospešiti razvoj elektronskih storitev, 
- identifikacija izdelkov in storitev (to je v upravi nujno potrebno, kajti velikokrat 
nimamo nekega kataloga oziroma registra), 
- izboljšati kakovost storitev, 
- skrajšati čas za izvajanje poslovnih procesov v upravi (90 odstotkov časa pri 
reševanju vloge je čakanje, npr. na dopolnitve, na podatke, ki jih moramo dobiti od 
drugih oddelkov ali od zunanjih institucij, čakanje zaradi dopustov…), 
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- boljši pregled nad procesi in nadzor nad stroški (seznama postopkov še ni, če 
nimaš dokumentiranega procesa, tudi ne veš, kakšni so stroški, stanje v upravnih 
enotah je nekoliko boljše, kot drugje npr. na ministrstvih), 
- prenoviti storitve in preurediti notranje strukture javne uprave in 




4.4 PROJEKTIRANJE ORGANIZIRANOSTI  
 
»Organiziranje je zavestna človekova dejavnost povezovanja in usklajevanja proizvodnih 
tvorcev za doseganje določenih ciljev« (Ivanko, 2004, str. 125). Organiziranost je znatno 
širši pojem kot strukture organiziranosti. Organizacijsko projektiranje je ustvarjalen proces 
oblikovanja strukture organiziranosti podjetja, sistema ekonomskih odnosov med deli 
podjetja in sistema vodenja v podjetju, z uporabo posebne metodologije in ustreznih 
organizacijskih sredstev in je sredstvo za uresničevanje organizacijskih ciljev (Ivanko, 
2004, str. 126). 
 
Pri projektiranju organiziranosti organizacije uporabljajo različne pristope. Najpomembnejši 
med njimi so (Buble v: Ivanko, 2004, str. 126): 
- stopnja hitrosti razreševanja organizacijskega problema, 
- obseţnost organizacijskega problema in pomen njegove razrešitve, 
- stroški razrešitve organizacijskega problema, 
- stališča menedţmenta o organizacijskem problemu in njegovi razrešitvi in  
- obstoječi strokovni potenciali za razreševanje organizacijskega problema. 
 
Problemi v organiziranosti neke organizacije so lahko različnega obsega in pomen 
problema in njegove razrešitve ni vedno sorazmeren velikosti problema. Kar pomeni, da 
imajo lahko tudi majhni problemi zelo velik vpliv na delovanje organiziranosti. Manjše 
probleme lahko rešujemo z improvizacijo, kar pomeni manjši strošek, večjih problemov pa 
se moramo lotiti sistematično. Pogosto moramo za reševanje večjih problemov najeti 
zunanje svetovalce. Čeprav so stroški rešitve problema lahko veliki se moramo zavedati, 
da so stroški lahko mnogo večji, če opaţenih problemov ne rešimo. 
 
Za analizo ocenjevanja organiziranosti lahko izberemo organizatorja znotraj organizacije ali 
najamemo zunanjega svetovalca. Najboljša rešitev je kombinacija obojega, saj notranji 
organizator pozna posebnosti poslovanja in je seznanjen s številnimi informacijami o 
poslovanju, zunanji svetovalec pa ni obremenjen s preteklostjo svoje organizacije, ni 
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preobčutljiv glede svojih predlogov in izkušnje lahko primerja s primeri iz drugih 
organizacij. 
 
Za prikazovanje organiziranosti uporabljamo različne oblike sistematičnega, ustnega ali 
pisnega izraţanja. Tako ločimo (po Ivanku, 2004, str. 163-164): 
- Verbalno prikazovanje organiziranosti, ki je lahko izraţeno ustno (npr. poročilo ali 
ustna predstavitev) ali pisno (npr. pisno poročilo, navodilo, predpis). 
- Razpredelnično prikazovanje organiziranosti, ki temelji na primerjanju 
organizacijsko relevantnih podatkov ali informacij v stolpcih in vrsticah 
razpredelnice. 
- Grafično prikazovanje organiziranosti, med katere prištevamo zlasti diagrame in 
mreţe kot so tokogrami, harmonigrami, gredičasti diagrami, blok diagrami, 
diagrami zaporedja operacij, sociogrami in sociomatrike ter mreţni diagrami. 
 
Pri razreševanju organizacijskih problemov je zelo pomembno stališče menedţmenta 
organizacije. Realno obravnavanje problemov s strani menedţmenta ustvarja pogoje za 
njihovo sistematično in učinkovito razreševanje. Seveda pa na ustreznost izbire 
organizacijske projektiranosti vlivajo tudi strokovni potenciali v organizaciji. 
 
Obstajata dva temeljna pristopa razreševanja organizacijskih problemov (Buble v: Ivanko, 
2004, str. 102), in sicer ad hoc (priloţnosten) pristop in sistematični oziroma načrtni 
pristop. Pri ad hoc pristopu se k razreševanju organizacijskih problemov pristopi takrat, ko 
ti nastanejo oziroma takrat, ko se oceni, da je to potrebno. Takšne intervencije so zato 
lahko zapoznele, posledice so večje in potrebni so obseţnejši intervencijski ukrepi. 
 
Nesistematični pristop reševanja organizacijskih problemov se vse manj uporablja. Da bi 
pravočasno odpravili disfunkcije, ki nastanejo v organizaciji se v večji meri uporablja 
sistematični oziroma načrtni pristop, ki izhaja iz spoznanja, da dinamični pogoji obstoja in 
delovanja organizacije terjajo stalne analize organiziranosti in njenega delovanja. 
 
Pri pristopu projektiranja organiziranosti uporabljamo različne strategije. Najpomembnejše 
so (Buble v: Ivanko, 2004, str. 106): 
- Strategija od vrha navzdol, pri kateri začnemo organiziranost spreminjati pri 
organizacijskem vrhu in postopno prehajamo proti dnu organizacijske piramide. 
Predpostavlja se, da bodo organizacijske spremembe na niţjih ravneh odvisne od 
uspešnosti uvedenih sprememb na vrhu. 
- Strategija od spodaj navzgor, pri kateri začnemo organiziranost spreminjati na prvi 
ravni organizacijske piramide in postopno prehajamo k spreminjanju organiziranosti 
na višjih ravneh. To strategijo se uporabi takrat, ko je za obseţne organizacijske 
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spremembe potrebna poleg podpore menedţmenta tudi podpora celotne 
organizacije. 
- Strategija z obeh strani pri kateri spreminjanje organiziranosti začnemo z obeh 
polov – z vrha in z dna organizacijske piramide. Ta pristop lahko zagotavlja izrabo 
široke iniciative predlogov in sugestij, lahko pa tudi povzroči, da se srednja raven 
menedţmenta zapre, kar pri tem delu lahko izzove odpor proti takšnemu pristopu, 
kot tudi odpor proti samim organizacijskim spremembam. 
- Strategija klinov pri kateri začnemo spreminjati organiziranost na sredini 
organizacijske piramide in nato prehajamo proti vrhu in dnu piramide. 
- Strategija mnogokratnih jeder pri kateri se začne organiziranost spreminjati na 
različnih delih organizacije in na različnih ravneh organizacijske piramide. 
 
Na oblikovanje organiziranosti organizacije vpliva več dejavnikov. Ključni so okolje, 
tehnologija, informacijski sistem in faze ţivljenjskega cikla (Hellriegel v: Ivanko, 2004, str. 
107). Vsaka organizacija je neločljivo povezana s svojim okoljem zato mora ugotoviti 
vplive okolja in se organizirati tako, da bo sposobna prilagoditi se tistim vplivom okolja, ki 
najmočneje vplivajo na njeno delovanje. Vse organizacije uporabljajo tehnologijo, ki ima 
vpliv na oblikovanje organizacije, uspešnost poslovanja organizacije pa je v veliki meri 
odvisna od informacijskega sistema. Na oblikovanje organiziranosti pa vpliva tudi razvoj 
oziroma rast organizacije. Oblikovanje organiziranosti mora slediti oziroma se prilagajati 
stopnjam ţivljenjskega cikla organizacije (Ivanko, 2004, str. 109). 
 
»Proces vzpostavljanja in razvijanja odnosov med proizvodnimi tvorci, oblikovanje 
organizacijskih postopkov in izbiro organizacijskih sredstev imenujemo projektiranje 
modelov organiziranosti.«(Ivanko, 2004, str. 125). Številne modele lahko delimo na dva 
osnovna modela (Buble v: Ivanko, 2004, str. 126): 
- linearno urejeni modeli, za katere je značilno, da proces organiziranja obravnavajo 
v njegovi časovni razseţnosti in so uporabni za reševanje enostavnih 
organizacijskih problemov in 
- ciklično urejeni modeli, ki temeljijo na sistemskem pristopu in so uporabni za 
reševanje bolj zapletenih organizacijskih problemov. 
 
Sodobni pristop projektiranja organiziranosti temelji na projektnem menedţmentu in 
ciklično urejenih modelih. Temeljne faze postopka projektiranja organiziranosti so (Buble 
v: Ivanko, 2004, str. 129 - 130): 
- sproţitev postopka projektiranja modelov organiziranosti (trenutek, ko se v 
organizaciji odločijo, da je treba preoblikovati model organiziranosti), 
- analizno ocenjevanje obstoječe organiziranosti (opravimo anamnezo, analiziranje in 
diagnozo ter sestavimo načrt terapevtskih ukrepov), 
 
41 
- projektiranje modelov organiziranosti (ključna faza katere rezultat je predlog 
modela nove organiziranosti), 




4.5 SPREMINJANJE ORGANIZIRANOSTI IN REINŢENIRING 
 
Učinkovita in uspešna organizacija se mora na vse spremembe hitro odzivati s spremembo 
organiziranosti svojih notranjih dejavnikov. Najpomembnejše klasične skupine sprememb 
organiziranosti so po Leavittu (Ivanko, 2004, str. 257 - 258): 
- Strukturne, kjer se predpostavlja, da je mogoče vsako dejavnost vnaprej natančno 
predvidet in strukturirat. 
- Tehnološke, kjer se predpostavlja, da organiziranosti ne spreminjajo ideje in nove 
znanosti temveč to omogočajo le tehnološki doseţki. 
- Delovnoprocesne, kjer se predpostavlja, da na obnašanje zaposlenih in na njihove 
doseţke najbolj vplivajo spremembe delovnega procesa. 
- Človeške, kjer gre za human pristop spreminjanja organiziranosti, pri katerem se 
prizadeva spremeniti organiziranost in doseči učinkovitost s spreminjanjem 
obnašanja ljudi.  
 
Poleg teh klasičnih sprememb pa se je v zadnjih dvajsetih letih razvila mnoţica 
organizacijskih oblik in postopkov, ki temeljijo na raznovrstnosti in fleksibilnosti na vseh 
ravneh organiziranosti podjetij in upoštevajo vedno večje število organizacijskih 
spremenljivk, zlasti tistih, ki so povezane s človeškim dejavnikom v organizaciji.  
 
Zavedati se moramo dejstva, da je spreminjanje organiziranosti nenehen proces in tudi 
zahteven poslovni proces pri katerem moramo doseči ravnoteţje med spreminjanjem in 
stalnostjo. Nepremišljeno spreminjanje ima lahko neţelene posledice za organizacijo. 
 
Menedţerji se največkrat zavedajo, da je potrebno organizacijo v druţbi spremeniti, 
vendar se teţko ločijo od starih načel. Nove razmere dela in poslovanja pa zahtevajo, da 
sprejmejo nova načela organiziranja procesov, ki bodo vodila k uspešnosti in učinkovitosti. 
Nova organiziranost se bo v marsičem razlikovala od dosedanje in to je potrebno sprejeti. 
Treba je pozabiti kako se je delalo prej in se odločiti kako je najbolje delati zdaj. Nove 
metode in tehnike o prenovi ţe obstoječih organizacij imenujemo reinţeniring ali 




Če ţelimo, da bo preurejanje poslovanja uspešno in učinkovito moramo prepoznati in 
opustiti zastarela pravila in navade, ki jih ima vsaka organizacija. Preurejanje poslovanja 
zahteva korenito spremembo načina dela. Nekatere postopke je potrebno spremeniti ali jih 
celo opustiti in nadomestiti s povsem novimi. Znebit se je potrebno delovnih nalog, ki se 
opravljajo zgolj zato, da se zadovoljijo notranje potrebe organizacije. 
 
Skupne značilnosti v preurejenih poslovnih procesih so zlasti (Ivanko, 2001, str. 388-392): 
- Procesni timi nadomestijo stare oddelčne strukture (udeleţenci procesnega tima so 
enota, ki logično zdruţuje ljudi, ki sodijo skupaj, da opravljajo celotno delo, t.j. 
proces). 
- Dela se iz preprostih nalog spremenijo v večrazseţnostna dela. Sodelavci 
procesnega tima so skupinsko odgovorni za izide procesa. 
- Preurejeni procesi nudijo sodelavcem tima večje zadovoljstvo. Delo postane bolj 
kompleksno in teţje, večina rutinskega dela se avtomatizira. 
- Sodelavci tima morajo imeti pooblastila za odločanje. Od ljudi se pričakuje, da bodo 
delali po svojih pravilih. 
- Urjenje nadomesti izobraţevanje s katerim organizacije poglabljajo delavčev 
vpogled in razumevanje in ga naučijo odgovarjati na vprašanje, zakaj tako delati. 
- Podlaga za nagrajevanje ni status ali delovna doba delavca ampak prispevek in 
učinek 
- Posameznik napreduje znotraj organizacije zaradi svojih sposobnosti in ne zaradi 
učinka. 
- Spremenijo se vrednote. 
- Menedţerji se spremenijo iz nadzornikov v mentorje. 
- Organizacijska struktura se iz toge, hierarhične spremeni v enakopravno. 
 
Ideja Hammerja in Champyja, ki sta prva izdala knjigo v kateri sta izpostavila problem 
reinţeniringa organizacije je, da je treba preurejanje poslovanja narediti temeljito (vprašati 
se moramo, zakaj sploh delamo kar delamo in zakaj na tak način), radikalno (ne 
popravljati staro ampak začeti povsem na novo) in dramatično (zamenjati in izboljšati vse 
za 100 odstotkov in ne le za kakšen manjši deleţ). 
 
Pri izpeljavi resnega reinţeniringa v organizaciji je najpomembneje ali obstaja za to resna 
volja najvišjega vodstva. Oblikovati je potrebno tim, v katerem bodo na prvem mestu 








4.6 MENEDŢMENT V JAVNEM SEKTORJU 
 
V splošnem lahko druţbeni sistem vsake drţave delimo na javni in zasebni sektor. Javni 
sektor je zbir vseh javnih organizacij, ki opravljajo druţbene in gospodarske javne 
dejavnosti, pri čemer gre za dejavnost po netrţnih načelih, kar se v prvi vrsti kaţe s 
proračunskim financiranjem. Javni sektor omogoča, da imajo ljudje dostop do javnih 
dobrin po načelu drţavljanske pripadnosti in ne po načelu ekonomske moči. 
 
Če ţelimo v današnjem času na katerem koli področju uspeti, se moramo boriti za stalne 
izboljšave, ki pa se ne zgodijo same od sebe temveč zahtevajo dober menedţment. 
Zmotno je mišljenje, da javni sektor, ki ga večinoma sestavljajo neprofitne organizacije, ne 
zahteva odličen menedţment. Sodobna druţba namreč prinaša nove in nove zahteve, ki so 
večinoma zasnovane na potrebah drţavljanov, ki terjajo spremenjeno delovanje tudi 
javnega sektorja. Zato se danes javni sektor srečuje z novim javnim menedţmentom, ki 
uvaja nov način upravljanja javnega sektorja in uvaja privatne menedţerske metode dela 
in trţne oziroma konkurenčne mehanizme. 
 
V številnih razvitih drţavah so spoznali, da javni sektor v primerjavi s privatnim, ne 
uporablja dovolj razvojnih spoznanj menedţmenta in tehnologije ter da deluje kot sistem 
preveč zaprto in samozadostno, zato so začeli razmišljati kako bi to spremenili. 
 
Da bi lahko v javnem sektorju, kljub njegovi specifični vlogi, uporabili številna spoznanja in 
tehnike sodobnega menedţmenta se je v drugi polovici 80. let pričela oblikovati nova 
miselnost o menedţmentu v javnem sektorju pod skupnim imenom Novi javni 
menedţment (v nadaljnjem besedilu: NJM). Strategije NJM se v svetu čedalje bolj 
uveljavljajo saj predstavljajo prvi tovrstni model, po katerem se praktično vse vrste 
izvajanja javnih storitev po svoji učinkovitosti in kakovosti pribliţajo tistim, ki jih ţe dolgo 
pozna gospodarstvo. Tako so danes tudi v javnem sektorju prisotni trendi, kot npr. razvoj 
kazalcev uspešnosti delovanja izvajalcev javnih storitev, posodabljanje informacijske 
tehnologije in organizacijskih modelov. NJM poudarja predvsem tri bistvene skupine 
ukrepov: razvijanje tekmovalnosti, razdruţevanje prevelikih upravnih birokracij in 
spodbujanje večje produktivnosti po vzoru privatnega sektorja (Pečar, 2003, str. 16 – 18). 
 
Pri gibanju novega javnega menedţmenta je značilna depolitizacija številnih ukrepov in 
modernizacija uprave. Slednja je v Sloveniji nujna zlasti glede odnosa do uporabnikov, 
upravljanja kadrovskih in drugih virov in krčenja klasične uprave s prenosom nalog 
izvajanja v širši javni oziroma zasebni sektor. V Sloveniji smo z uvajanjem menedţmenta v 
javni sektor še bolj na začetku, vendar uspešno napredujemo. V zadnjih desetih letih je 
veliko narejenega predvsem na področju pribliţevanja storitev uprave uporabniku. 
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Delo v administraciji je svojevrstna proizvodnja, v kateri delavci opravljajo posebne 
naloge. Organiziranje dela je podobno organiziranju dela v proizvodnji. Skorajda ni razlik 
pri urejanju delovnega mesta in urejanju delovnega okolja. Različne so le zahteve glede 
dela, tehnologija dela, delovne priprave in orodja. 
 
Učinkovitost in zmanjšanje stroškov administrativnega dela je moţno doseči s 
standardizacijo opravil in tekočim spremljanjem rezultatov. Pomembno je tudi vlaganje v 
računalniško opremo, ki mora biti ekonomsko upravičeno. 
Izboljšanje pisarniškega poslovanja je mogoče doseči s številnimi ukrepi, zlasti z 
naslednjimi (Potočnik v: Ivanko, 2006, str. 158): 
- v fazi oblikovanja del in nalog se ukrepi nanašajo na število nalog, točen opis 
posamezne naloge, pravilno in enakomerno porazdelitev nalog, ustreznost 
dokumentacije idr. 
- v fazi poslovanja in spremljanja dela se ukrepi nanašajo na odpravo problemov v 
zvezi z delavci (slabo delo, sodelovanje), odpravo problemov v zvezi z delom 
(premajhen ali prevelik obseg dela, neredni urnik idr.) in odpravo problemov v 
zvezi z vodenjem (prepočasno ukrepanje, nestrokovno odločanje idr). 
- ukrepi pri slabem doseganju standardnih časov se najprej nanašajo na ugotavljanje 
vzrokov in šele nato na ukrepanje. Najpogostejši vzroki so nepravilno poročanje o 
opravljenem delu, pomanjkanje dela, počasnost, brezbriţnost in uporaba 
nepravilnih metod dela. 
- tudi ukrepi pri nenormalnem preseganju standardnih časov se nanašajo najprej na 
ugotavljanje vzrokov in nato na ustrezno ukrepanje. Vzroki za visoko preseganje 
standardnega časa so predvsem nepravilno poročanje o opravljenem delu, 
neenakomerna delovna obremenitev, slaba kakovost administrativnega izdelka ali 
izjemna strokovnost delavca. 
 
V nobeni organizaciji delovni čas ni izkoriščen 100 odstotno. Vendar je potrebno teţiti k 
temu, da smo temu čim bliţje. Glavni vzroki za slabo porabo delovnega časa so v slabi 
organizaciji poslovnih procesov pa tudi v slabem odnosu do dela, ki je lahko posledica 
slabih medsebojnih odnosov, nezadostni motivaciji idr.  
 
Poloţaj menedţerja neprofitne organizacije obsega številne vloge in odgovornosti. Imeti 
mora vrsto kvalifikacij, ki se nanašajo na osebne značilnosti, spretnosti, znanje in 
sposobnosti. Zelo pomembne zanj so tudi etične vrednote, ki se primarno osredotočajo na 
vprašanje integritete, odprtosti, zanesljivosti, usluţnosti in dobrodelnosti neprofitne 
organizacije.  
 
Kadar gre za neprofitne organizacije se menedţerji srečujejo z dvema ovirama: 
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- zaposleni so pogosto močno strokovno predani svojemu delu, zato velikokrat ne 
poudarjajo finančne kontrole poslovanja, 
- neprofitne organizacije ne prejemajo toliko signalov o uspešnosti oziroma 
neuspešnosti svojega poslovanja, kot običajna podjetja, ki jim trg narekuje, kaj in 
koliko proizvajati. Neprofitnim organizacijam tudi ne grozi propad tako kot 
podjetjem, če ne upoštevajo razmer na trgu. 
 
Vsako podjetje ima nekakšen sistem merjenja uspešnosti in učinkovitosti. Tak sistem 
merjenja mora imeti tudi javni sektor, kajti šele na podlagi ocene kako je organizacija 
uspešna, se lahko odločamo za spremembe in izboljšave organiziranosti. Medtem ko v 
gospodarstvu sistem meritev temelji predvsem na finančnih kazalcih, ki se jih zlahka 
pridobi iz računovodskega sistema, je potrebno v javnem sektorju postaviti kazalce, ki 
bodo dali odgovor na vprašanje ali je organizacija javnega sektorja uspešna. Pri teh 
meritvah najpogosteje naletimo tako na odpor vodstva, kot na odpor zaposlenih saj je bilo 
merjenje ţe tradicionalno povezano s plačami in nadzorom delavcev, na podlagi starih 
vzorcev.  
 
Nameni sodobnih meritev uspešnosti delovanja so seveda mnogo bolj daljnoseţni in so 
namenjeni naslednjim procesom (Pečar, 2003, str. 92): 
- podpori odločanja (merjenje bi moralo nakazovati, kako je treba ukrepati), 
- spremljanju učinkov strateških planov (izvajanje strateških planov moramo 
spremljati, da lahko zagotavljamo doseganje dolgoročnih ciljev), 
- ocenjevanju uspešnosti (potrebno je zaradi več razlogov, kot npr. ugotavljanju 
moţnosti za izboljšanje, postavitve novih meril, prilagoditve zaposlenim,…), 
- diagnozi stanja (postaviti je potrebno kazalce, ki bodo ugotavljali trenutno stanje – 
diagnostiko, le tako lahko po potrebi hitro ukrepamo), 
- ohranjanju procesa stalnih izboljšav (proces stalnih izboljšav pogosto zagotavlja 
prihranke), 
- motiviranje (ker je v večini organizacij prisoten odpor do sprememb, je motiviranje 
zaposlenih še posebej pomembno), 
- primerljivost (le s primerjanjem številnih podatkov lahko ugotavljamo odstopanja v 
delovanju procesov) in 
- ustvarjanje zapisov o razvoju (lahko jih zahtevajo drţavni organi, uporabljamo jih 
lahko kot marketinško orodje, lahko pa se uporabijo tudi kot informacijski input za 
izboljšanje procesov drugih udeleţencev npr. dobaviteljev). 
 
Merjenje uspešnosti je teţavno ţe v gospodarstvu, v organizacijah javnega sektorja pa še 
veliko bolj, zato so še posebej pomembne predhodne političnovladne odločitve na najvišji 




Čeprav merjenje uspešnosti v javnem sektorju ni enostavno, obstaja ţe veliko sistemov 
povezovanja proračunov in uspešnosti delovanja ter različne oblike ocenjevanja politik, ki 




5 RAZISKAVA ORGANIZIRANOSTI UPRAVLJANJA Z 
DRŢAVNIMI POROŠTVI  
 
 
5.1 UPORABA RAZLIČNIH METOD RAZISKOVANJA 
 
Raziskavo sem zasnovala na dveh osnovnih metodah: metodi anketiranja in metodi 
intervjuja. Na podlagi omenjenih dveh metod sem pridobila podatke, informacije, stališča 
in mišljenja o raziskovalnem predmetu.  
 
Pri raziskavi sem uporabila tudi druge pomoţne metode raziskovanja, s katerimi sem 
poskušala priti do čim bolj objektivnih, zanesljivih, natančnih in sistematičnih rezultatov 
raziskave. Tako sem poleg osnovnih metod anketiranja in intervjuja uporabila še naslednje 
metode raziskovanja: 
- Metodo deskripcije, s katero opisujem dejansko stanje obravnavane problematike, 
ki temelji na podatkih, ki sem jih pridobila iz interne dokumentacije Ministrstva za 
finance in na podlagi opazovanja. 
- Empirično metodo, s katero sem v raziskavo vnesla svoje poznavanje obravnavane 
tematike, ki sem ga pridobila z izkušnjami pridobljenimi z delom v DJP. 
- Induktivno-deduktivno metodo, s katero sem preučevala splošno stanje na 
področju organiziranosti v DJP ter na MF in sem iz posamičnih značilnosti poskušala 
razbrati skupne značilnosti oz. vrednosti in katero sem uporabila za obrazloţitve 
dejstev in zakonov. 
- Metodo kompilacije, ki sem jo uporabila predvsem pri teoretičnih izhodiščih za 
raziskavo, s katero sem povzemala opazovanja, spoznanja, stališča in sklepe drugih 
avtorjev, ki so preučevali področja povezana s področjem, ki sem ga raziskovala. 
- Statistično metodo, s katero sem analizirala podatke in informacije, ki sem jih 




5.2 ANKETNI VPRAŠALNIK IN DOPOLNITEV Z INTERVJUJEM 
 
Anketiranje sem izvedla s pomočjo anketnega vprašalnika, ki je poleg samih vprašanj, 
vseboval tudi kratek nagovor anketirancem, z namenom pridobitve njihove pozornosti ter 
osnovne seznanitve s predmetom raziskave. Za anketiranje sem izbrala anketo na katero 
so anketiranci pisno odgovarjali. Uporabila sem predvsem vprašanja zaprtega tipa, kar 
pomeni, da anketiranci niso mogli odgovarjati svobodno, ampak so izmed predloţenih 
odgovorov izbrali tistega, ki jim je najbolj ustrezal. Pri anketiranju sem namerno izpustila 
osnovne podatke o anketirancu, kot so spol, starost in izobrazba. Ti podatki nimajo 
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bistvenega pomena za mojo raziskavo in s tem sem hotela anketirancem, ki jih je v mojem 
primeru le 40, zagotoviti anonimnost in si s tem zagotoviti pridobitev več izpolnjenih 
vprašalnikov.  
 
Kljub vsemu sem z anketiranjem naletela na slab odziv, kajti od razdeljenih 40-ih 
vprašalnikov sem dobila odgovore le od enajstih anketirancev. Zato sem odgovore na 
vprašanja iz anketnega lista dopolnjevala z metodo intervjuja. Preko razgovorov s 
sodelavci v direktoratu in vodji sektorjev, sem tako z obema metodama dobila 
reprezentativen vzorec raziskave, ki ga sestavljajo odgovori 17-ih anketirancev, kar 
predstavlja 42 odstotkov vseh anketirancev. 
 
 
5.3 RAZDELITEV VPRAŠALNIKA  
 
Vprašanja na anketnem listu sem razdelila v štiri vsebinske sklope, pri čemer sem izhajala 
iz hipotez, ki sem jih postavila pred začetkom raziskovanja. Z odgovori na vprašalnik sem 
morala namreč zagotoviti moţnost potrditve, oziroma zavrnitve predpostavljenih hipotez.  
 
5.3.1 Prvi sklop vprašanj – poslovni procesi 
 
Prvi sklop vprašanj se je nanašal na poslovne procese in je zajemal šest vprašanj na 
katera so anketiranci odgovarjali s tremi moţnimi odgovori (da, delno, ne): 
1. Ali so za poslovne procese, pri katerih sodelujete pri svojem delu, pripravljeni 
podrobni opisi postopkov z določenimi smermi pretoka dokumentov, mesti 
odločanja in vzpostavljenimi notranjimi kontrolami? 
2. Ali so za vaše delovno mesto natančno predpisani delovni postopki? 
3. Ali za vaše delo obstajajo operativna pisana navodila za delo? 
4. Ali so operativna navodila za delo tekoče aţurirana? 
5. Razmejitev nalog: Ali je zagotovljeno, da več oseb ne opravlja istih nalog? 
6. Ali so pristojnosti in odgovornosti v direktoratu jasno opredeljeni? 
 
5.3.2 Drugi sklop vprašanj – komuniciranje 
 
Drugi sklop vprašanj se je nanašal na komuniciranje in je zajemal sedem vprašanj. Na šest 
vprašanj so anketiranci odgovarjali s tremi moţnimi odgovori (da, delno, ne): 
1. Iz katerih virov prejemate večino poslovnih informacij? Vprašanje je bilo 
sestavljeno iz desetih podvprašanj: 
- iz javnih medijev, 
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- na kolegiju, 
- na intranetu, 
- od mojih oţjih sodelavcev, 
- preko e-pošte, 
- na spletni strani MF, 
- od mojih nadrejenih, 
- iz internega časopisa, 
- na sestankih, 
- iz govoric. 
2. Kje izraţate svoje mnenje? Vprašanje je bilo sestavljeno iz desetih podvprašanj: 
- v neposredni komunikaciji z neposrednim nadrejenim, 
- v neposredni komunikaciji z višjimi nadrejenimi, 
- v neposredni komunikaciji z oţjimi sodelavci, 
- na kolegiju, 
- na sestankih, 
- preko dela v projektni skupini, 
- preko e-pošte, 
- preko internega časopisa, 
- preko letnega razgovora, 
- preko intraneta. 
3. Ali je v DJP zagotovljen uspešen in učinkovit sistem komunikacije, ki zagotavlja, da 
zaposleni dobijo vse informacije, ki jih potrebujejo za opravljanje svojega dela? 
4. Ali vodstvo posreduje informacije zaposlenim na razumljiv način? 
5. Menite, da dobite dovolj uporabnih poslovnih informacij za opravljanje svojega 
dela? 
6. Ali drţi ta trditev: »Odnosi med zaposlenimi v DJP so dobri.«? 
7. Pri zadnjem vprašanju pa so morali anketiranci šest moţnih razlogov za nezadostno 
interno komuniciranje razvrstiti po kriteriju verjetnosti od najbolj do najmanj 
verjetnega: 
- Stalna komunikacija ni v opisu mojega delovnega mesta. 
- Ni dovolj časa za stalno komuniciranje 
- Odprto komuniciranje ni del organizacijske kulture ministrstva.  
- Strah, da bi napačne informacije lahko prišle v roke medijem ali drugim 
uporabnikom, ki bi jih uporabili za lastno korist, v škodo ministrstvu. 
- Vodilnim je pod čast komunicirati, po hierarhični lestvici, z niţjimi delavci. 





5.3.3 Tretji sklop vprašanj –sistemizacija delovnih mest 
 
Tretji sklop vprašanj se je nanašal na ustreznost sistemizacije delovnih mest. Ta sklop 
vprašanj je bil namenjen samo anketirancem, ki so zaposleni v SUJPNZJS in SEAJS, ki v 
največji meri pokrivata upravljanje z drţavnimi poroštvi. Preučevanje sistemizacije delovnih 
mest vseh ostalih sektorjev DJP bi bilo preobseţno in ne bi imelo bistvenega pomena za 
mojo raziskavo. Iz sistemizacije delovnih mest, sem tako izpisala delovna področja za 
posamezna sektorja kot celote in podatke o nalogah, ki jih sistemizacija delovnih mest 
opredeljuje za posamezna delovna mesta v sektorjih. Vsako od navedenih nalog so 
anketiranci lahko označili kot za ustrezno, delno ustrezno ali neustrezno. Imeli pa so tudi 
moţnost vpisati delovne naloge, ki jih opravljajo in le te niso, pa bi morale biti zajete v 
sistemizaciji delovnih mest. 
 
Pri zbiranju odgovorov na vprašanja povezana s sistemizacijo delovnih mest, sem si v 
veliki meri pomagala s pogovori z zaposlenimi in z interno dokumentacijo MF, kot so pravni 
akti z delovnega področja DJP, polletnimi in letnimi poročili, primopredajnimi zapisniki idr. 
 
5.3.4 Četrti sklop vprašanj – informacijska podpora 
 
Četrti sklop vprašanj se je nanašal na ustreznost informacijske podpore. Prva štiri 
vprašanja so bila namenjena vsem anketirancem: 
1. Ali so poslovni procesi pri katerih sodelujete pri svojem delu informacijsko podprti? 
2. Ali je informacijska podpora ustrezna? 
3. Ali je informacijska podpora prijazna do uporabnika? 
4. Ali je informacijska podpora, ki jo uporabljate pri svojem delu povezljiva z ostalo 
informacijsko podporo v direktoratu ali širše? 
5. Zadnje vprašanje je bilo namenjeno samo anketirancem, ki v teh poslovnih 
procesih pri upravljanju drţavnih poroštev sodelujejo in jih poznajo. Navedenih je 
bilo 15 poslovnih procesov pri upravljanju z drţavnimi poroštvi, anketiranci pa so 
ocenjevali podprtost poslovnih procesov s tremi moţnimi trditvami; je podprt, je 
delno podprt, ni podprt.  
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6 DOSEŢENI REZULTATI IN CILJI RAZISKAVE 
 
 
6.1 OPREDELJENOST POSLOVNIH PROCESOV 
 
Ker sem si v nalogi zadala, da bom ugotavljala ustreznost organiziranosti upravljanja z 
drţavnimi poroštvi, s tem, da bom preučevala ustreznost sistemizacije delovnih mest, 
komuniciranja in ustreznost informacijske podpore, je bila moja prva naloga ugotoviti, 
kateri poslovni procesi sploh potekajo pri upravljanju z drţavnimi poroštvi in ali so ti 
poslovni procesi DJP ţe opredeljeni in popisani.  
 
Pred raziskovanjem sem postavila hipotezo, s katero sem predpostavljala, da poslovni 
procesi pri upravljanju z drţavnimi poroštvi niso opredeljeni in tudi nikjer niso popisani. Do 
te predpostavke sem prišla predvsem na podlagi osebnih izkušenj pri svojem delu. Ţe ko 
sem se zaposlila na Ministrstvu za finance sem se namreč srečala s problemom ugotoviti 
kaj, kdaj in kako je potrebno kaj narediti. Kot začetnica nisem dobila nobenih pisnih 
navodil, pravil ali postopkov. Vse je potekalo na osnovi ustne komunikacije z oţjimi 
sodelavci in bilo odvisno od njihove dobre volje, da me kaj naučijo. Kmalu sem ugotovila, 
da postopki dela nikjer niso opisani, razen nekaj izjem v obliki krajših operativnih navodil 
za določene delčke postopkov, kot je npr. vnos podatkov v aplikacijo ZKL. Še ta navodila 
niso bila izdelana na MF, temveč jih je napisal skrbnik aplikacije, ki je v primeru aplikacije 
ZKL zunanji izvajalec. 
 
Analiziranje rezultatov prvega sklopa vprašanj, ki se nanašajo na poslovne procese je dalo 
naslednje rezultate (glej grafikon št. 5): 
- Nobeden od anketirancev ni mnenja, da bi bili poslovni procesi v katerih sodelujejo 
pri svojem delu v celoti podrobno opisani z določenimi smermi pretoka 
dokumentov, mesti odločanja in vzpostavljenimi notranjimi kontrolami. Manjši deleţ 
anketirancev (24%) meni, da so poslovni procesi opisani delno, večina (76%) pa 
jih meni, da sploh niso opisani.  
- Večina anketirancev (41%) meni, da so delovni postopki delno predpisani ali sploh 
niso (59%). 
- 11 odstotkov anketirancev meni, da za nekatera posamezna dela obstajajo 
operativna pisana navodila za delo, 65 odstotkov jih pravi, da v večini obstajajo le 
delna pisana operativna navodila, 24 % pa jih je mnenja, da za njihovo delo ni 
napisanih navodil. V primeru, da so operativna navodila za delo napisana, pa 59 
odstotkov anketirancev trdi, da le-ta niso tekoče aţurirana. 
- Večina anketirancev (59%) je mnenja, da so naloge dobro razmejene, in da ne 
prihaja do podvojenega opravljanja le-teh. 23 odstotkov anketirancev meni, da je 
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razmejitev nalog zagotovljena delno, 18 odstotkov pa jih meni, da naloge niso 
razmejene in da zaradi tega prihaja do podvajanja opravljanja nalog. 
- Glede opredelitve odgovornosti so anketiranci v večini (65%) mnenja, da so 
pristojnosti in odgovornosti delno opredeljene, medtem ko so se ostali anketiranci 
skorajda enakomerno opredelili za odgovora, da pristojnosti in odgovornosti so 
oziroma niso jasno opredeljeni. 
 





Da bi dodatno preverila ali so poslovni procesi v DJP, predvsem na področju upravljanja z 
drţavnimi poroštvi, opredeljeni sem pregledala razno interno dokumentacijo, ki mi je bila 
na voljo. Pri pregledovanju sem ugotovila, da imata le dva od petih sektorjev DJP 
(SUJPNZJS in Sektor za spremljanje drţavnih pomoči) izdelan dokument Sistem notranjih 
kontrol, ki vsebuje opis del in nalog ter matriko tveganj. Ta dva dokumenta sta bila 
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izdelana šele v lanskem letu, torej v letu 2008. Ne glede na zahtevo Notranjerevizijske 
sluţbe MF, ostali trije sektorji tega dokumenta še niso izdelali. 
 
Predlogi za spremembo stanja 
 
Glede na to, da so poslovni procesi povezava med organizacijo in njenimi cilju, je nujno 
potrebno, da so oboji natančno opredeljeni. Zato bi bilo nujno, da se poslovni procesi v 
DJP natančno opredelijo, prav tako bi morali biti opredeljeni poslovni procesi v okviru 
celotnega Ministrstva za finance. Pri opredelitvi poslovnih procesov bi morali sodelovati 
tako zunanji kot notranji strokovnjaki. Najbolje bi bilo, da bi se organiziralo delovno 
skupino v katero bi morali biti imenovani predstavniki posameznih direktoratov in zunanji 
svetovalci, koordinacijo in vodenje delovne skupine pa vi prevzela Notranjerevizijska 
sluţba, ki je ţe tako zadolţena, da poskrbi, da se v okviru celotnega ministrstva izdela 
sistem notranjih kontrol.  
 
Po opredelitvi poslovnih procesov bi bilo potrebno preveriti ali so obstoječe delovne naloge 
pravilno porazdeljene po posameznih delovnih mestih, in ali se le-ta smiselno zdruţujejo v 
sektorje. Če bi se ugotovilo, da temu ni tako, bi bila potrebna reorganizacija. Seveda je za 
vse skupaj potrebno pridobiti podporo vodstva in potem še podporo zaposlenih. Ko bi 
delovna mesta zdruţevala smiselno skupino delovnih nalog, bi bilo potrebno pripraviti še 
podrobna operativna navodila za delo na posameznih delovnih mestih. 
 
Opredelitev poslovnih procesov 
 
Da bi svojo raziskavo lahko razvijala predvsem v smeri preučevanja organiziranosti 
upravljanja z drţavnimi poroštvi, sem sama opredelila poslovne procese pri upravljanju 
drţavnih poroštev. Pri tem sem si pomagala: 
1. s pregledovanjem interne dokumentacije DJP kot so: polletna in letna poslovna 
poročila, politika upravljanja z drţavnim premoţenjem, primopredajna poročila ob 
nastopu nove vlade, sistem notranjih kontrol, revizijska poročila, navodila za delo 
idr., 
2. s pregledovanjem pravnih podlag (ZJF, zakon o izvrševanju proračuna in druge 
zakone, uredbe in predpise, ki posegajo na področje upravljanja z drţavnimi 
poroštvi) in 
3. z razgovori z zaposlenimi v DJP. 
 
Po mojih ugotovitvah, bi upravljanje z drţavnimi poroštvi lahko razdelili na pet glavnih 
poslovnih procesov, ki se delijo naprej na več manjših podprocesov: 
1. Izdaja in zavarovanje drţavnega poroštva 
a. Vodenje in kontrola kvot za izdajanje drţavnih poroštev 
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b. Priprava zakonske podlage za izdajo drţavnega poroštva 
c. Sklenitev poroštvene pogodbe 
d. Sklenitev pogodbe o zavarovanju drţavnega poroštva 
2. Servisiranje plačil iz naslova obveznosti drţavnih poroštev 
a. Planiranje sredstev proračuna za proračunsko postavko drţavnih poroštev 
b. Ocena upravičenosti in formalne popolnosti zahtevka za unovčenje drţavnih 
poroštev 
c. Kontrolni izračun pozvane poroštvene obveznosti 
d. Kontrola upravičenosti poziva za plačilo drţavnega poroštva in izdaja 
pravnega mnenja 
e. Izdelava odredbe in plačilo obveznosti 
3. Izterjava regresnih zahtevkov iz naslova unovčenih drţavnih poroštev 
a. Izterjava v primeru, ko se je nad dolţnikom začel postopek prisilne 
poravnave ali stečajni postopek 
b. Izterjava v primeru, ko dolţnik ni v postopku prisilne poravnave ali 
stečajnem postopku 
4. Spremljanje dolga z drţavnim poroštvom 
a. Zbiranje poročil od poročevalcev  
b. Vnos podatkov iz poročil v aplikacijo ZKL 
c. Usklajevanje podatkov s poročevalci 
d. Izdelava poročila in posredovanje podatkov DJR 
5. Vodenje evidenc drţavnih poroštev in poročanje o drţavnih poroštvih 
a. Vodenje evidence o izdanih drţavnih poroštev 
b. Vodenje evidence o instrumentih zavarovanja drţavnih poroštev 
c. Vodenje evidence o unovčitvah drţavnih poroštev 
d. Vodenje evidence o stanju drţavnih poroštev (stanje potencialnega dolga) 
 
 
6.2 USTREZNOST KOMUNICIRANJA 
 
Z odgovori na vprašanja, ki sem jih na vprašalniku zastavila o komuniciranju, sem ţelela 
dobiti odgovor na vprašanje ali je lahko slaba komunikacija v direktoratu razlog za slabše 
izvajanje delovnih nalog.  
 
Pri postavitvi hipoteze, da je komunikacija v direktoratu slaba sem izhajala iz teoretičnih 
spoznanj, da v birokratskih organizacijah (med katere gotovo sodi tudi MF) potekajo 
informacije predvsem od vrha navzdol, medtem ko se v nasprotni smeri pričakuje različna 




Analiziranje rezultatov prvega vprašanja iz drugega sklopa vprašanj, ki se nanaša na 
komuniciranje je dalo naslednje rezultate (glej grafikon št. 6): 
- Največ anketirancev (71%) prejema poslovne informacije od svojih nadrejenih, 65 
odstotkov jih poslovne informacije prejema preko e-pošte, 59 odstotkov na 
sestankih in 53 odstotkov od oţjih sodelavcev. 
- Delno anketiranci prejemajo poslovne informacije tudi na kolegiju (47%), na 
spletni strani MF (35%) in na sestankih (29%). 
- Anketiranci najmanj poslovnih informacij prejmejo iz javnih medijev (82%), na 
intranetu (82%) ter iz internega časopisa (82%) in iz govoric (71%). 
 
Grafikon 6: Prikaz rezultatov, ki se nanašajo na prvo vprašanje »Iz katerih virov 







































Analiziranje rezultatov drugega vprašanja iz drugega sklopa vprašanj, ki se nanaša na 
komuniciranje je dalo naslednje rezultate (glej grafikon št. 7): 
- Svoje mnenje anketiranci največ izraţajo preko e-pošte (59%), na sestankih (35%) 
in na kolegiju (29%). 
- 65 odstotkov anketirancev svoje mnenje delno izraţa v neposredni komunikaciji z 
neposrednim nadrejenim, nekoliko manj jih svoje mnenje delno izraţa v neposredni 
komunikaciji z oţjimi sodelavci (64%) in 59 odstotkov preko letnega razgovora. 
- Najmanj svoje mnenje anketiranci izraţajo preko internega časopisa (94%), preko 
intraneta (82%) in v neposredni komunikaciji z višjimi nadrejenimi (70%). 
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Analiziranje rezultatov tretjega, četrtega, petega in šestega vprašanja iz drugega sklopa 
vprašanj, ki se nanašajo na komuniciranje je dalo naslednje rezultate (glej grafikon št. 8): 
- Velik deleţ anketirancev (41%) je mnenja, da v direktoratu ni zagotovljen uspešen 
in učinkovit sistem komunikacije, nekoliko več (47%) jih je mnenja, da je uspešen 
in učinkovit sistem komunikacije zagotovljen delno. Le 12 odstotkov jih je mnenja, 
da je v direktoratu popolnoma zagotovljen uspešen in učinkovit sistem 
komunikacije. 
- Največ anketirancev (53%) je mnenja, da vodstvo informacije zaposlenim 
posreduje delno razumljivo, 24 odstotkov jih je mnenja, da jim vodstvo informacije 
posreduje na nerazumljiv način in 23 odstotkov jih je mnenja, da jim vodstvo 
informacije posreduje na povsem razumljiv način. 
- 53 odstotkov anketirancev meni, da ne dobijo povsem zadosti uporabnih poslovnih 
informacij za opravljanje svojega dela, medtem ko 24 odstotkov anketirancev 
meni, da za opravljanje svojega dela dobijo dovolj poslovnih informacij. 23 
odstotkov pa jih meni ne dobijo dovolj informacij za opravljanje svojega dela. 
- Največ anketirancev (41%) meni, da so odnosi med zaposlenimi v direktoratu 
dobri, 35 odstotkov jih meni, da odnosi niso popolnoma dobri in najmanj 
anketirancev (24%) je mnenja, da so odnosi med zaposlenimi v direktoratu slabi. 
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Grafikon 8: Prikaz rezultatov odgovorov tretjega do šestega vprašanja iz drugega 




Analiziranje rezultatov sedmega vprašanja iz drugega sklopa vprašanj, ki se nanaša na 
komuniciranje je dalo naslednje rezultate (glej grafikon št. 9): 
 
- Izmed šestih navedenih vzrokov za nezadostno interno komuniciranje je največ 
anketirancev (47%) na prvo mesto postavilo trditev, da ni dovolj časa za 
komuniciranje, 35 odstotkov jih je na prvo mesto postavilo strah pred zlorabo 
informacij, 18 odstotkov pa jih je na prvo mesto postavilo trditev, da je informacija 
moč, kateri se vodilni ne marajo odpovedati. 
- 29 odstotkov anketirancev je na drugo mesto postavilo trditev, da je vodilnim pod 
čast komunicirati z niţjimi delavci, prav tako jih je 29 odstotkov na drugo mesto 
postavilo trditev, da odprto komuniciranje ni del organizacijske kulture ministrstva. 
- Večina anketirancev (58%) je na tretje mesto postavila trditev, da vodilni 
izkoriščajo moč informacij. 
- Skorajda vsi anketiranci (88%) so na zadnje mesto postavili trditev, da stalna 





Grafikon 9: Prikaz rezultatov kako so anketiranci razvrstili moţne razloge za 




Predlogi za spremembo stanja 
 
Komunikacija v DJP je sicer dobra, vendar ne toliko, da se ne bi dalo določenih stvari 
izboljšati. Glede na to, da skoraj nobeden od anketirancev ni mnenja, da stalna 
komunikacija ni v opisu njegovega delovnega mesta, lahko sklepamo, da se zaposleni v 
DJP zavedajo, da je dobra komunikacija pot do uspešne in učinkovite izpolnitve delovnih 
nalog in je ključ do tega, da zaposleni dobro sodelujejo med seboj.  
 
Potrebno bi bilo izboljšati predvsem komunikacijo med vodstvenim kadrom in podrejenimi. 
Na ministrstvu je organizacijska struktura takšna, da ima veliko hierarhičnih nivojev. 
Najvišji zaposleni od svojih podrejenih pričakujejo hitro, učinkovito in natančno opravljene 




Letni razgovor naj bi izboljšal komunikacijo med podrejenimi in nadrejenimi, vendar 
nekako ne dosega svojega namena, kar je pokazala tudi raziskava. Letni razgovori nimajo 
svoje teţe. Na izpolnjenih obrazcih se pogosto znajdejo ţelje posameznikov, ki pa kasneje 
niso realizirane. Odnos zaposlenih do letnih razgovorov postaja vse bolj indiferenten. 
Deloma so za to krive slabe komunikacijske veščine vodij. Tudi ozračje v katerem letni 
razgovori potekajo ni sproščujoče. V povprečju trajajo razgovori od dvajset do trideset 
minut in potekajo v komunikaciji, kjer vlada dominantno razmerje med šefom in 
podrejenim. 
 
Zaposleni so kot eno izmed najslabših moţnosti za prejemanje informacij opredelili 
intranetno stran. To se mi zdi škoda, saj bi preko tega komunikacijskega kanala lahko 
prejemali vse pomembnejše informacije kadrovske sluţbe, sluţbe za informacijsko 
tehnologijo, kabineta ministra idr. Sama sem malo bolj podrobno pregledala vsebine na 
intranetni strani in ugotovila, da nudi kar nekaj uporabnih informacij. Mogoče zaposleni le 
niso navajeni, da bi informacije poiskali na tem naslovu. 
 
 
6.3 USTREZNOST SISTEMIZACIJE DELOVNIH MEST 
 
Ministrstvo za finance je na podlagi Zakona o javnih usluţbencih in na podlagi Uredbe o 
notranji organizaciji, sistemizaciji delovnih mest in nazivih v organih javne uprave in v 
pravosodnih organih določilo Akt o notranji organizaciji in sistemizaciji delovnih mest v 
Ministrstvu za finance, Uradu RS za preprečevanje pranja denarja, Uradu RS za nadzor 
prirejanja iger na srečo in Uradu RS za nadzor proračuna.  
 
Sistemizacija delovnih mest ureja: 
- notranjo organizacijo MF in organov v sestavi, s katero so določene notranje 
organizacijske enote, njihova delovna področja, način vodenja notranjih 
organizacijskih enot, naloge, pooblastila in odgovornost vodij notranjih 
organizacijskih enot ter način sodelovanja z drugimi organi in institucijami in  
- sistemizacijo delovnih mest MF in organov v sestavi, s katero so določeni podatki 
posameznih delovnih mest in vrsta uradniških in strokovno-tehničnih delovnih mest 
po organizacijskih enotah oziroma izven njih in skupaj. 
 
DJP je bil ustanovljen leta 2005. Nekatere poslovne funkcije je prevzel od Direktorata za 
zakladništvo, nekatere od Sektorja za finančno premoţenje drţave (v nadaljnjem besedilu: 




Prav tako kot naloge so bili tudi zaposleni v DJP premeščeni iz Direktorata za zakladništvo 
in SUFPD. Ob ustanovitvi direktorata je bila na novo zaposlena le generalna direktorica 
direktorata.  
 
Do odločitve o ustanovitvi DJP je prišlo hitro, zato je bila sistemizacija delovnih mest na 
hitro prilagojena nastanku novega direktorata. Po ustanovitvi direktorata leta 2005, 
delovne naloge posameznih delovnih mest in opredelitve nalog po sektorjih niso bile več 
spremenjene. Prišlo je le do ukinitev nekaj delovnih mest v posameznih sektorjih, oziroma 
do odpiranja nekaterih novih. 
 
V eni od postavljenih hipotez v začetku naloge sem predpostavila, da k slabi organizaciji 
dela pripomore tudi neustrezna sistemizacija delovnih mest. Da bi lahko ocenila ali je to 
res, sem: 
- preverila ustreznost nalog, ki so v sistemizaciji delovnih mest opredeljene 
posamezno za dva sektorja, ki sta največ udeleţena pri upravljanju z drţavnimi 
poroštvi (glej grafikon št. 10 in št. 12) in  
- preverila v kakšni meri so naloge, ki jih na svojem delovnem mestu dejansko 
opravljajo posamezni zaposleni v tema dvema sektorjema, zajete v sistemizaciji 
delovnih mest (glej grafikon št. 11 in št. 13). 
 
Grafikon 10: Prikaz ustreznosti nalog, ki jih za SUJPNZJS in posamezna delovna mesta 
v njem opredeljuje sistemizacija delovnih mest  
 






















S pomočjo tretjega sklopa vprašanj, ki se nanašajo na sistemizacijo delovnih mest v 
SUJPNZJS sem prišla do naslednjih rezultatov (glej grafikona št. 10 in 11): 
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- Sistemizacija delovnih mest za sektor opredeljuje 15 ustreznih nalog, kar obsega 
60 odstotkov vseh nalog, ki se opravljajo v sektorju. 
- Od 15-ih opredeljenih nalog jih 93 odstotkov sektor dejansko izvaja, 7 odstotkov 
jih izvaja delno. Neustreznih nalog za sektor sistemizacija delovnih mest ne 
opredeljuje. 
- Sistemizacija delovnih mest za sektor določa deset delovnih mest. Od tega sta dve 
delovni mesti dodeljeni za opravljanje pripravništva. Eno delovno mesto je še 
nezasedeno in nezasedeno je eno delovno mesto namenjeno pripravništvu. 
- Za tri delovna mesta so v sistemizaciji delovnih mest opredeljene naloge, ki se jih 
na teh delovnih mestih dejansko opravlja. Tudi za ostala delovna mesta so naloge 
preteţno optimalno opredeljene, saj se odstotek ustreznosti nalog giblje od 67 do 
80 odstotkov.  
- Od vseh delovnih mest so v sistemizaciji delovnih mest le za eno delovno mesto 
opredeljene tudi naloge, ki se jih na tem delovnem mesto ne opravlja. Teh nalog je 
20 odstotkov. 
- Podobno kot so naloge številčno nepopolno zajete za celoten sektor, so nepopolno 
zajete tudi za posamezna delovna mesta, saj so za vsa delovna mesta zajete 
naloge v obsegu od 37 odstotkov do 64 odstotkov, le ne enem delovnem mestu so 
zajete 100 odstotno. 
 
Grafikon 11: Prikaz zajetih oziroma ne zajetih nalog, ki jih za SUJPNZJS in posamezna 


























S pomočjo tretjega sklopa vprašanj, ki se nanašajo na sistemizacijo delovnih mest v SEAJS 
sem prišla do naslednjih rezultatov (glej grafikona št. 12 in 13): 
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- Sistemizacija delovnih mest za sektor opredeljuje 9 ustreznih nalog, kar obsega 45 
odstotkov vseh nalog, ki se opravljajo v sektorju. 
- Od 12-ih opredeljenih nalog jih le 25 odstotkov sektor dejansko izvaja, 17 
odstotkov jih izvaja delno, kar 58 odstotkov opredeljenih nalog pa se v sektorju 
dejansko ne izvaja. 
- Sistemizacija delovnih mest za sektor določa pet delovnih mest, ki so vsa zasedena.  
- Za tri delovna mesta so v sistemizaciji delovnih mest opredeljene naloge, ki se jih 
na teh delovnih mestih dejansko opravlja. Pri ostalih dveh delovnih mestih je 38 
odstotkov oziroma 67 odstotkov opredeljenih nalog, ki so za ti dve delovni mesti 
popolnoma ustrezne, 50 odstotkov oziroma 17 odstotkov opredeljenih nalog je 
takih, ki so za ti dve delovni mesti delno ustrezne in 13 odstotkov oziroma 17 
odstotkov opredeljenih nalog je takih, ki se jih na teh dveh delovnih mestih ne 
izvaja. 
- Podobno kot so naloge številčno nepopolno zajete za celoten sektor, so nepopolno 
zajete tudi za posamezna delovna mesta, saj so za tri delovna mesta zajete naloge 
v obsegu od 50 odstotkov do 57 odstotkov. Za dve delovni mesti pa je število 
zajetih nalog povsem ustrezno. 
 
Grafikon 12: Prikaz ustreznosti nalog, ki jih za SEAJS in posamezna delovna mesta v 












































Grafikon 13: Prikaz zajetih oziroma nezajetih nalog, ki jih za SEAJS in posamezna 
































Predlogi za spremembo stanja 
 
Sistemizacija delovnih mest je akt, ki tudi mora slediti ciljem organizacije. Optimalno mora 
opredeljevati najprej naloge posameznega sektorja in v nadaljevanju naloge posameznega 
usluţbenca, ki zaseda določeno delovno mesto. Ustrezno sistemizacijo delovnih mest lahko 
naredimo šele potem, ko so poslovni procesi natančno opredeljeni in so naloge smiselno 
deljene in zdruţene v posamezna delovna mesta. 
 
Raziskava je pokazala, da bi bilo potrebno sistemizacijo delovnih mest v DJP prilagoditi 
dejanskemu stanju. Potreben bi bil podroben popis delovnih nalog, ki bi morale biti v 
sistemizaciji delovnih mest smiselno dodeljene posameznemu sektorju. Prav tako bi bilo 
potrebno pregledati in izpopolniti opis delovnih nalog po posameznih delovnih mestih, tako 
ne bi prihajalo do teţav pri določanju pristojnosti in odgovornosti. 
 
Pregled obstoječe sistemizacije delovnih mest je pokazal tudi to, da so delovne naloge, 
poleg tega, da so nepravilno razporejene med sektorje in po delovnih mestih, tudi preveč 
splošno opredeljene, tako da se iz opisa delovnih nalog ne da jasno sklepati, kaj natančno 
naj bi se na posameznem delovnem mestu delalo. Delovne naloge se več ali manj 
ponavljajo pri različnih delovnih mestih (npr. zbiranje, urejanje in priprava podatkov za 
oblikovanje zahtevnejših gradiv).  
 
Glede na to, da se večina poslovnih procesov prepleta preko SUJPNZJS in SEAJS in pri tem 
velikokrat prihaja do nesporazumov glede pristojnosti in odgovornosti bi bilo mogoče pri 
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vzpostavitvi nove sistemizacije delovnih mest razmisliti, ali ne bi bilo smiselno ta dva 
sektorja zdruţiti v en sektor. 
 
 
6.4 USTREZNOST INFORMACIJSKE PODPORE 
 
Ker pri ustreznosti organiziranosti organizacije ne moremo mimo informacijske podpore, 
sem s pomočjo poslovnih procesov pri upravljanju drţavnih poroštev, ki sem jih opredelila 
v poglavju 6.1, ugotavljala pokritost posameznega poslovnega procesa z ustrezno 
informacijsko podporo. Pri ugotavljanju sem se opirala predvsem na interno 
dokumentacijo DJP in na razgovore z zaposlenimi v DJP, ki sodelujejo pri navedenih 
poslovnih procesih. Dodatne rezultate o informacijski podpori v direktoratu pa so mi dali še 
odgovori na pet vprašanj, ki sem jih anketirancem zastavila na vprašalniku. 
 
Grafikon 14: Prikaz rezultatov odgovorov na prvo do četrto vprašanje iz četrtega sklopa 





















Ali so poslovni procesi 
pri katerih sodelujete 
pri svojem delu 
informacijsko podprti?
Ali je informacijska 
podpora ustrezna?
Ali je informacijska 
podpora prijazna do 
uporabnika?
Ali je informacijska 
podpora, ki jo 
uporabljate pri svojem 
delu povezljiva z ostalo 
informacijsko podporo 
v direktoatu ali širše?
Da Delno Ne
 
S pomočjo prvih štirih vprašanj iz četrtega sklopa vprašanj, ki se nanašajo na 
informacijsko podporo sem prišla do naslednjih rezultatov (glej grafikon št. 14): 
- 12 odstotkov anketirancev meni, da so poslovni procesi pri katerih sodelujejo 
popolnoma podprti z informacijsko podporo, 59 odstotkov jih meni, da so poslovni 
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procesi podprti delno in 29 odstotkov jih meni, da poslovni procesi v katerih 
sodelujejo, sploh niso podprti z informacijsko podporo. 
- 71 odstotkov anketirancev meni, da je obstoječa informacijska podpora delno 
ustrezna, 29 odstotkov pa jih meni, da je obstoječa informacijska podpora 
neustrezna.  
- Največji deleţ anketirancev (65%) meni, da obstoječa informacijska podpora ni 
prijazna do uporabnika, 35 odstotkov jih meni, da je delno prijazna do uporabnika 
in nobeden od anketirancev ni mnenja, da je informacijska podpora v najvišji meri 
prijazna do uporabnika. 
- 53 odstotkov anketirancev ugotavlja, da informacijska podpora, ki jo uporabljajo 
pri svojem delu ni povezljiva z ostalo informacijsko podporo v direktoratu, 35 
odstotkov jih je mnenja, da je delno povezljiva in 12 odstotkov jih je mnenja, da je 
povezljiva z ostalo informacijsko podporo v direktoratu. 
 





S pomočjo zadnjega vprašanja iz četrtega sklopa vprašanj, ki se nanašajo na informacijsko 
podporo sem prišla do naslednjih rezultatov (glej grafikon št. 15): 
- Od 15-tih obstoječih poslovnih procesov na področju upravljanja z drţavnimi 
poroštvi, jih je le 7 odstotkov popolnoma podprtih z informacijsko podporo, 40 
odstotkov jih je podprto delno, 53 odstotkov poslovnih procesov pa sploh ni 





Predlogi za spremembo stanja 
 
Lahko rečemo, da je informacijska podpora v DJP slaba. Krivcev za to je več. Razloge 
gotovo lahko iščemo v neopredeljenosti poslovnih procesov in prav tako v neustrezni 
sistemizaciji delovnih mest. Ko bosta ti dve področji urejeni, se bo v DJP lahko začel graditi 
ustrezen informacijski sistem, ki bo podpiral in povezoval vsa področja delovanja 
direktorata.  
 
Seveda je tudi pri vzpostavitvi ustrezne in učinkovite informacijske podpore pomembna 
volja in podpora vodstva. Le-to bi se moralo zavedati, da je vzpostavitev celovite 
informacijske podpore nujna za uspešno delovanje direktorata. Samo zavedanje seveda ne 
bo dovolj, vodstvo mora sprejeti, da je za to potreben čas, ki ga bodo zaposleni namenili 
temu projektu in da so za to potrebna določena finančna sredstva.  
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7 PREVERITEV HIPOTEZ 
 
 
Prva hipoteza: Sistemizacija delovnih mest je neustrezna, zato je organizacija dela 
med sektorji, ki sodelujejo pri upravljanju drţavnih poroštev 
neustrezna. 
 
Raziskava je potrdila prvo hipotezo. Sistemizacija delovnih mest je bila leta 2005 na hitro 
prilagojena nastanku novega direktorata. Opredeljene so bile naloge po sektorjih kot tudi 
naloge po posameznih delovnih mestih. Čeprav je bil DJP ustanovljen na novo in so se v 
obdobju štirih let pokazale potrebe po opredelitvi novih delovnih področij in po 
podrobnejših opisih delovnih mest, se to ni upoštevalo. V tem obdobju je prišlo tudi do 
menjave vladajoče oblasti, kar je dodatno vplivalo na določene spremembe delovnih 
nalog.  
 
Raziskava je pokazala, da bi bilo potrebno v sistemizaciji delovnih mest pri dveh sektorjih, 
ki sta največ udeleţena pri upravljanju z drţavnimi poroštvi, razširiti obseg nalog, ki jih 
opravljata, saj je za SEAJS in SUJPNZJS v zdaj veljavni sistemizaciji delovnih mest 
opredeljenih le 45 odstotkov oziroma 60 odstotkov nalog, ki jih dejansko opravljata. 
Predvsem v SEAJS so naloge sektorja kot celote, zelo neustrezno opredeljene, saj 
sistemizacija delovnih mest vsebuje kar 58 odstotkov nalog, ki jih SEAJS sploh ne opravlja. 
Tukaj gre predvsem za naloge, ki sodijo v delovno področje Sektorja za spremljanje 
gospodarskih pomoči in Sektorja za sistem javnega naročanja.  
 
Prav tako je raziskava pokazala, da bi bilo potrebno pregledati, popraviti ali dopolniti opise 
posameznih delovnih mest v sistemizaciji delovnih mest, saj je raziskava tudi pri le teh 
pokazala na določene anomalije, ki se kaţejo predvsem v nepopolno oziroma napačno 
opredeljenih nalogah. Na nekaterih delovnih mestih so naloge, ki jih zaposleni na teh 
delovnih mestih opravljajo, v sistemizaciji delovnih mest, zajete manj kot 60 odstotno. 
Naloge so tudi opredeljene preveč splošno, tako da zaposleni iz sistemizacije delovnih 
mest dobijo precej meglen pogled na to katere naloge spadajo v njihovo delovno 
področje.  
 
V praksi se te nepravilnosti iz sistemizacije delovnih mest kaţejo v tem, da prihaja do 
nejasnosti pri razdelitvi nalog, tako med sektorjema SEAJS in SUJPNZJS, kot tudi med 
posameznimi zaposlenimi. Tako se določene naloge podvajajo, nekatere pa ostanejo 





Druga hipoteza: Poslovni procesi pri upravljanju drţavnih poroštev niso opredeljeni, 
zato prihaja do teţav pri organizaciji dela, opredelitvi odgovornosti, 
vzpostavitvi informacijske podpore in učinkovitosti notranjega 
nadzora. 
 
Raziskava je potrdila drugo hipotezo. Pokazala je, da poslovni procesi v DJP niso 
opredeljeni oziroma so le delno opredeljeni, saj nobeden od anketirancev ni pritrdilno 
odgovoril na vprašanje ali so poslovni procesi v katerih sodelujejo pri svojem delu, v celoti 
opredeljeni in popisani, 24 odstotkov anketirancev je odgovorilo, da so poslovni procesi 
opredeljeni in popisani delno, kar 76 odstotkov anketirancev pa je odgovorilo, da niso 
opredeljeni in popisani. Prav tako je raziskava pokazala, da delovni postopki niso v 
popolnosti predpisani (41 odstotkov anketirancev meni, da so predpisani delno in 59 
odstotkov jih meni, da sploh niso) in niso pripravljena operativna pisana navodila za delo 
(večina, 65 odstotkov anketirancev meni, da v večini obstajajo le delna pisana navodila). 
Tudi razmejitev pristojnosti in odgovornosti v direktoratu ni jasno opredeljena. Sicer 59 
odstotkov anketirancev meni, da so naloge dobro razmejene, vendar preostali deleţ 
anketirancev meni, da so naloge razmejene delno oziroma niso. Rezultat raziskave glede 
opredelitve pristojnosti in odgovornosti je pokazal, da le 18 odstotkov anketirancev meni, 
da so le-te opredeljene, večina (65%) pa jih meni, da to delno drţi. 
 
Pri pregledu interne dokumentacije direktorata tudi ni bilo dokumentov, ki bi jasno 
opredeljeval poslovne procese pri upravljanju z drţavnimi poroštvi in večji del sektorjev 
DJP (tri od petih) nima izdelanega sistema notranjih kontrol, ki bi moral vsebovati opis del 
in nalog po posameznem delovnem mestu, opis poslovnih procesov, ki potekajo v sektorju, 
diagrame poteka poslovnih procesov in matriko tveganj. 
 
Tretja hipoteza: Komuniciranje znotraj Direktorata za javno premoţenje je slabo, kar 
negativno vpliva na izvajanje nalog in organizacijsko kulturo. 
 
Raziskava je delno potrdila tretjo hipotezo saj je pokazala, da komunikacija v direktoratu 
sicer ni popolna, je pa zadovoljiva. Izkazalo se je, da komunikacija zaposlenih z 
nadrejenimi poteka, saj anketiranci največ informacij prejmejo v neposredni komunikaciji s 
svojimi nadrejenimi (71%). Prav tako poteka tudi komunikacija med zaposlenimi, saj 53 
odstotkov anketirancev prejema poslovne informacije od oţjih sodelavcev. Informacije si 
zaposleni izmenjujejo tudi po elektronski pošti (65%), na sestankih (59%) in na druge 
načine. Svoje mnenje zaposleni v največji meri (59%) izraţajo v neosebnih stikih preko e-
pošte, delno (65%) v neposredni komunikaciji z neposredno nadrejenimi in delno (64%) v 
neposredni komunikaciji z oţjimi sodelavci. Svoje mnenje izraţajo delno tudi na kolegijih 




Raziskava je pokazala, da zaposleni v manjši meri izraţajo svoje mnenje v neposredni 
komunikaciji z neposrednimi nadrejenimi (23%) in še manj v neposredni komunikaciji z 
višjimi nadrejenimi (18%). Če te ugotovitve zdruţimo z ugotovitvami, da je večina 
zaposlenih (58%) na tretje mesto postavila trditev, da vodilni izkoriščajo moč informacij in 
jih ne posredujejo podrejenim, to dokazuje, da poteka v direktoratu enosmerni sistem 
komuniciranja od zgoraj navzdol, v obratni smeri pa se nekoliko zatika. 
 
Do nezadostnega internega komuniciranja prihaja tudi zaradi pomanjkanja časa in zaradi 
strahu pred odzivi javnosti, saj je 47 odstotkov anketirancev na prvo mesto postavilo 
trditev, da je razlog za slabo komunikacijo pomanjkanje časa, 35 odstotkov pa jih je na 
prvo mesto postavilo strah pred zlorabo informacij.  
 
Na podlagi zbranih rezultatov raziskave ni mogoče z gotovostjo trditi, da zaposleni 
prejmejo premalo in nezadostne informacije in prav tako ni mogoče trditi, da so odnosi v 
DJP slabi, saj 41 odstotkov meni, da so odnosi v direktoratu dobri, 35 odstotkov se jih s 
tem delno strinja, le 24 odstotkov pa jih je mnenja, da so odnosi med zaposlenimi slabi.  
 
Četrta hipoteza: Informacijska podpora upravljanja z drţavnimi poroštvi je 
neustrezna. 
 
Raziskava je potrdila četrto hipotezo, saj je 59 odstotkov anketirancev potrdilo, da so 
poslovni procesi v katerih sodelujejo, le delno informacijsko podprti in 29 odstotkov jih je 
potrdilo, da poslovni procesi sploh niso podprti. Le 12 odstotkov pa je bilo takih, ki pravijo, 
da poslovni procesi v katerih sodelujejo, so informacijsko podprti. Raziskava je tudi 
pokazala, da v primerih, ko informacijska podpora obstaja, le-ta ni popolnoma ustrezna, ni 
prijazna do uporabnikov in je slabo povezljiva z ostalo informacijsko podporo v direktoratu 
oziroma z drugimi informacijskimi sistemi. 71 odstotkov anketirancev je namreč mnenja, 
da je obstoječa informacijska podpora le delno ustrezna, 29 odstotkov jih meni, da je 
popolnoma neustrezna, nobeden od anketirancev pa ni potrdil, da bi bila informacijska 
podpora v celoti ustrezna. Velik deleţ anketirancev (65%) je potrdil, da je obstoječa 
informacijska podpora neprijazna do uporabnika in 53 odstotkov jih je potrdilo, da ni 
povezljiva z ostalo informacijsko podporo, oziroma je delno povezljiva (35%).  
 
Raziskava, ki se je nanašala na informacijsko podporo le tistih poslovnih procesov, ki 
potekajo pri upravljanju drţavnih poroštev je pokazala, da je le-ta informacijska podpora 
še posebej slaba, saj ti poslovni procesi skorajda v nobenem primeru niso v celoti 
informacijsko podprti. Podprti so le v 7 odstotnem deleţu, nekaj manj kot pol jih je 
podprtih delno (40%), 53 odstotkov pa jih sploh ni podrtih.  
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8 PRISPEVEK RAZISKAVE K ZNANOSTI IN STROKI 
 
 
Vsaka raziskava naj bi dala določen prispevek k znanosti oziroma stroki. Prispevek prvega 
dela moje raziskovalne naloge so na enem mestu zbrani podatki o organiziranosti 
Ministrstva za finance, predvsem pa podatki o drţavnih poroštvih, ki jih v drugih virih ni 
moč pridobiti, saj izvirajo s področja dela Ministrstva za finance, ki ni nikjer posebej 
predstavljeno. Strokovna javnost lahko pridobi podatke o tem komu so drţavna poroštva 
namenjena, kakšne so pravne podlage in katera pravila EU je potrebno upoštevati pri 
izdajanju drţavnih poroštev. Predstavljeni so tudi številčni podatki o drţavnih poroštvih in 
kratka primerjava z izdajanjem drţavnih poroštev pri drugih članicah EU. 
 
Prispevek drugega dela moje raziskovalne naloge so podatki pridobljeni skozi raziskavo, ki 
so pokazatelj dejanskega stanja organiziranosti in razvitosti informacijske podpore pri 
upravljanju z drţavnimi poroštvi. Raziskava je pokazala, da v procesih informatizacije 
zanemarjamo učinke na organizacijo, način dela, medčloveške odnose in okolje. Teh 
vplivov z rastjo informacijske tehnologije ni moţno več ignorirati, zato se jim je potrebno v 
smislu zagotavljanja učinkovitosti prilagajati, kar pomeni, da se morata organizacijska in 
tehnična komponenta dopolnjevati. Javna upava bo morala čim prej preiti iz klasične 
tradicionalne uprave, k novemu javnemu menedţmentu, kar pomeni, da bo imela 
vzpostavljena merila uspešnosti in učinkovitosti. To pa bo mogoče takrat, ko bo imela 
vzpostavljen učinkovit informacijski sistem, ki bo podpiral vse poslovne procese in ko bo 
imela vzpostavljen sistem komuniciranja, ki bo omogočal pridobivanje informacij o poteku 
poslovnih procesov. 
 
Svoj prispevek v okviru raziskovalne naloge vidim tudi v opredelitvi organiziranosti kot 
dejavnika transformacije javne uprave iz hierarhične v bolj odprto mreţno organiziranost. 
Birokratski model uprave je namreč ugodno okolje za širitev obsega javne uprave, kar za 
drţavo pomeni velike stroške in izgubljanje nadzora. Rezultati raziskave in na njihovi 
podlagi oblikovane rešitve, lahko prispevajo k razvoju e-uprave in razvoju uprave prijazne 






9 UPORABNOST REZULTATOV RAZISKAVE 
 
 
Ugotovljene rezultate raziskave bi bilo smiselno uporabiti pri oblikovanju sistema notranjih 
kontrol na Ministrstvu za finance, ki bo vključeval kontrolno okolje, upravljanje s tveganji, 
notranje kontrole, informiranje, komuniciranje in nadziranje. Informacije, ki bi jih pridobili 
v okviru priprave sistema notranjih kontrol, so pomembne za poslovodstvo, saj so 
pokazatelj tega, katera področja poslovanja je potrebno izboljšati. 
 
Podlaga notranjih kontrol pa morajo biti pisno opredeljeni poslovni procesi, postopki, jasno 
definirane pristojnosti in odgovornosti, natančno določene poti pretoka dokumentov in 
ravni odločanja, zato rezultati moje raziskave lahko pomembno prispevajo k oblikovanju in 
vzpostavitvi sistema notranjih kontrol. 
 
Rezultati raziskave kaţejo na to, da bi v DJP morali oblikovati in sprejeti določene interne 
akte, ki bi opredeljevali organizacijo dela, pristojnosti in odgovornosti med različnimi 
direktorati in znotraj sektorjev DJP. Na področju drţavnih poroštev vidim rešitev v podpisu 
protokola med DJP in nekaterimi od ostalih direktoratov, npr. DJR in DZZ in v sprejetju 
navodila, ki bi urejalo delo znotraj DJP na področjih drţavnih poroštev, upravljanja s 
finančnim premoţenjem drţave in zadolţevanjem javnega sektorja. To so namreč področja 
pri katerih se delo raznih sektorjev v največji meri prekriva. Navodilo bi urejalo pristojnosti, 
odgovornosti, sodelovanje in izmenjavo podatkov ter dokumentacije predvsem med 
SUJPNZJS in SEAJS in bi vključevalo sodelovanje z ostalimi sektorji ter zaposlenimi znotraj 
DJP.  
 
DJP mora po navodilu Vlade Republike Slovenije, zaradi negativnih učinkov finančne in 
gospodarske krize, takoj pristopiti k oblikovanju in sprejemu strategije upravljanja z 
drţavnim premoţenjem. Ker v strategijo sodijo tudi strateške usmeritve glede izdajanja 
drţavnih poroštev, bi rezultati moje raziskave lahko prispevali k oblikovanju le-te. 
 
Opredelitev poslovnih procesov pri upravljanju drţavnih poroštev bi lahko uporabili pri 
razvoju informacijske podpore, ki bo zdruţevala podatke vseh sektorjev DJP tako, da bo 
mogoče spremljati poslovanje posamezne pravne osebe z vseh področij, ki jih pokriva DJP, 
na enem mestu – tako bo mogoče posamezno pravno osebo javnega sektorja analizirati 
hkrati iz več vidikov (koliko ima drţava neposredno in koliko posredno naloţbe v njej, ali 
izkazuje do nje terjatve, katere in v kolikšni višini, kakšna je izpostavljenost drţave do nje 
z vidika poroštev in kako so le-ta zavarovana, kakšna je njena zadolţenost, koliko drţavnih 
pomoči je prejela, katere storitve splošnega gospodarskega pomena izvaja in s katero 
infrastrukturo, ali je morebiti vključena v kakšen projekt javno-zasebnega partnerstva ter 






Drţavni proračun je pomemben instrument, ki ga ima vlada na voljo pri izvajanju večletne 
makroekonomske politike, katere cilj je zagotavljanje stabilnih javnih financ in 
pospeševanje gospodarskega ter druţbenega razvoja. Temeljne naloge pri upravljanju 
proračuna so uresničitev proračuna v okvirih in za namene, kot je bil sprejet, njegovo 
pravočasno in fleksibilno prilagajanje spremenjenim fiskalnim okoliščinam in uresničevanje 
v proračunu zastavljenih druţbenih in gospodarskih ciljev. 
 
Tudi upravljanje z drţavnimi poroštvi pomembno vpliva na izvrševanje proračuna 
Republike Slovenije, saj izdana drţavna poroštva sodijo v potencialni dolg drţave. Zato je 
zelo pomembno, da je upravljanje z drţavnimi poroštvi ustrezno, učinkovito, pa tudi 
transparentno saj gre za javna sredstva. K tem ciljem pa nas lahko pripelje le dobra 
organiziranost. 
 
Raziskava je pokazala, da organiziranost upravljanja drţavnih poroštev vsebuje nekatere 
pomanjkljivosti, ki negativno vplivajo na učinkovitost upravljanja. Te pomanjkljivosti so v 
neustrezni sistemizaciji delovnih mest, neustrezni informacijski podpori, v neopredeljenosti 
poslovnih procesov in delno tudi v slabi komunikaciji. Gre za elemente, ki so medsebojno 
tesno povezani, eden na drugega učinkujejo in se dopolnjujejo.  
 
Sistemizacija delovnih mest je pomanjkljiva pri obeh sektorjih, ki v največji meri sodelujeta 
pri upravljanju z drţavnimi poroštvi. Naloge sektorjev so pomanjkljivo ali celo napačno 
opredeljene tako za celoten sektor, kot tudi za posamezna delovna mesta. Več kot pol 
nalog, ki jih sistemizacija delovnih mest opredeljuje kot naloge, ki naj bi se opravljale v 
Sektorju za evidence in analize javnega sektorja, ta sektor dejansko ne opravlja. Razlog je 
v tem, da je bil ob nastanku Direktorata za javno premoţenje predviden drugačen koncept 
razdelitve nalog, kot se je kasneje dejansko pokazalo za potrebno. Čeprav je bila ţe 
podana pobuda za spremembo sistemizacije delovnih mest, do tega ni prišlo, saj za to ni 
bilo volje vodstva. Tukaj se pokaţe teţava birokratskih organizacij, v katero ministrstvo 
prav gotovo sodi. Da se namreč spremeni dokument kot je sistemizacija delovnih mest je 
potrebno prebroditi tudi veliko birokratskih ovir. 
 
Skozi poslovne procese organizacije zagotavljajo doseganje poslovnih ciljev. Tako tudi v 
Direktoratu za javno premoţenje poteka več poslovnih procesov, ki se naprej delijo na 
sestavljene poslovne procese, ki se z delitvijo dela dodeljujejo v izvedbo različnim ljudem 
na različnih delovnih mestih. Teţava je v tem, da poslovni procesi niso opredeljeni in 
popisani, zato prihaja do teţav pri organiziranosti poslovanja. Pri upravljanju drţavnih 
poroštev zato prihaja do teţav pri razmejitvi pristojnosti in odgovornosti, predvsem med 
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dvema sektorjema skozi katera se prepletajo poslovni procesi upravljanja z drţavnimi 
poroštvi. Zaradi neopredeljenosti poslovnih procesov je tudi nemogoče vzpostaviti 
učinkovit sistem notranjih kontrol. 
 
Ker je opredeljenost poslovnih procesov ključnega pomena za vzpostavitev ustrezne in 
učinkovite informacijske podpore, ne preseneča dejstvo, ki ga je pokazala raziskava, in 
sicer, da je informacijska podpora v Direktoratu za javno premoţenje neustrezna oziroma 
je na nekaterih področjih sploh ni. V primeru upravljanja z drţavnimi poroštvi je podprtih 
le 7 odstotkov poslovnih procesov, nekaj manj kot pol jih je delno podprtih, ostali pa so 
popolnoma nepodprti. 
 
V vsaki organizaciji k doseganju ciljev veliko prispeva tudi komunikacija. Raziskava je 
pokazala, da komunikacija v Direktoratu za javno premoţenje le ni tako slaba, kot se je 
predpostavljajo v eni od postavljenih hipotez, ni pa tudi dala potrditve, da bi bila 
komunikacija brezhibna. Pokazala se je rahla nagnjenost k anomaliji mnogih birokratskih 
organizacij, to je potek enosmerne komunikacije od vrha navzdol, brez obratnega pretoka. 
 
Vse navedene teţave pri organiziranosti drţavnih poroštev bi se dalo popraviti oziroma 
odpraviti z izboljšavo sistemizacije delovnih mest, z opredelitvijo in popisom poslovnih 
procesov, z vzpostavitvijo učinkovitega sistema notranjih kontrol in s sprejetjem internih 
aktov v obliki protokola ali navodil, ki bi podrobneje opredeljevali pristojnosti, odgovornosti 
in pretok informacij ter dokumentacije. Seveda je pri vsem tem ne bo šlo brez podpore 
vodstvenega vrha oziroma menedţmenta, ki mora dati popolno razumevanje, ţeljo in 
podporo k izvedbi teh sprememb. Pri javni upravi se običajno tukaj zatakne saj se 
menedţment menjava glede na štiriletne parlamentarne volitve. Posamezne direktorate 
vodijo generalni direktorji, ki pa se pogostokrat menjavajo, saj so hote ali nehote odvisni 
od politične volje vladajoče oblasti. Tako prihaja do tega, da vodstvo posveča vso svojo 
pozornost aktualnim temam, ki odraţajo sposobnosti vladajoče oblasti, ostale zadeve pa se 
odrivajo na stran in na čakanje na to, da bo dovolj časa za reševanje. Štiriletno obdobje 
vladajoče oblasti hitro mine in tako so določene naloge, ki se smatrajo za manj 
pomembne, stalno odrinjene v ozadje. Upam si trditi, da med te »odrinjene« naloge sodi 
tudi ukvarjanje z izboljšavo organiziranosti. 
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SEZNAM UPORABLJENIH KRATIC IN OKRAJŠAV 
 
 
BDP – Bruto domači proizvod 
DJP – Direktorat za javno premoţenje 
ES – Evropska skupnost 
EU – Evropska unija 
IS – informacijski sistem 
IT – informacijska tehnologija 
MF – Ministrstvo za finance 
PES – Pogodba o evropski skupnosti 
RTH – Rudnik Trbovlje Hrastnik 
SEAJS – Sektor za evidence in analize javnega sektorja 
SENG – Soške elektrarne 
SUJPNZJS – Sektor za upravljanje javnega premoţenja in nadzor nad zadolţevanjem 
javnega sektorja 
TEB – Termoelektrarna Brestanica 
TEŠ – Termoelektrarna Šoštanj 
URS – Ustava Republike Slovenije 
ZJF – Zakon o javnih financah 
ZORD – Zavod za obvezne rezerve nafte in njenih derivatov 






PRILOGA 1: Vprašalnik 
 
Spoštovani kolegi in sodelavci! 
 
V specialistični nalogi, ki jo pišem za zaključek študija na Fakulteti za upravo, Ljubljana, bi 
rada obdelala oziroma preučila učinkovitost organiziranosti upravljanja drţavnih poroštev. 
Da bi to lahko preučevala moram pridobiti določene informacije od zaposlenih v DJP. Zato 
se na vas obračam s prošnjo, da izpolnite spodnji vprašalnik, ki vsebuje nekaj vprašanj o: 
 
- poslovnih procesih, 
- komuniciranju, 
- ustreznosti sistemizacije delovnih mest in 
- ustreznosti informacijske podpore. 
 




I POSLOVNI PROCESI       
    (ustrezne odgovore označite z X) 
     DA Delno Ne 
1. Ali so za poslovne procese pri katerih sodelujete pri svojem delu, 
pripravljeni podrobni opisi postopkov z določenimi smermi pretoka 
dokumentov, mesti odločanja in vzpostavljenimi notranjimi kontrolami? 
      
2. Ali so za vaše delovno mesto natančno predpisani delovni postopki?       
3. Ali za vaše delo obstajajo operativna pisana navodila za delo?       
4. Ali so operativna navodila za delo tekoče aţurirana?       
5. Razmejitev nalog: Ali je zagotovljeno, da več oseb ne opravlja istih 
nalog? 
      
6. Ali so pristojnosti in odgovornosti v direktoratu jasno opredeljeni?       
 
II KOMUNICIRANJE       
        
7. Iz katerih virov prejemate večino poslovnih informacij?     
    (ustrezne odgovore označite z X) 
     Da Delno Ne 
Iz javnih medijev       
Na kolegiju       
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Na intranetu       
Od mojih oţjih sodelavcev       
Preko e-pošte       
Na spletni strani MF       
Od mojih nadrejenih       
Iz internega časopisa       
Na sestankih       
Iz govoric       
 
8. Kje izraţate svoje mnenje?  
    (ustrezne odgovore označite z X) 
     Da Delno Ne 
V neposredni komunikaciji z neposrednim nadrejenim.       
V neposredni komunikaciji z višjimi nadrejenimi.       
V neposredni komunikaciji z oţjimi sodelavci.       
Na kolegiju.       
Na sestankih.       
Preko dela v projektni skupini.       
Preko e-pošte.       
Preko internega časopisa.       
Preko letnega razgovora.       
Preko intraneta.       
 
    (ustrezne odgovore označite z X) 
     DA Delno Ne 
9. Ali je v DJP zagotovljen uspešen in učinkovit sistem komunikacije, ki 
zagotavlja, da zaposleni dobijo vse informacije, ki jih potrebujejo za 
opravljanje svojega dela? 
      
10. Ali vodstvo posreduje informacije zaposlenim na razumljiv način?       
11. Menite, da dobite dovolj uporabnih poslovnih informacij za 
opravljanje svojega dela? 
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12. Ali drţi ta trditev: Odnosi med zaposlenimi v DJP so dobri.       
        
        
13. V spodnji tabeli so navedeni razlogi, ki so vzrok za nezadostno interno komuniciranje.  S 
številkami od 1 do 6 jih razvrstite po kriteriju verjetnosti (z ena označite razlog, ki se vam zdi 
najbolj verjeten in po istem principu do 6). 
        
  Stalna komunikacija ni v opisu mojega delovnega mesta. 
  Ni dovolj časa za stalno komuniciranje. 
  Odprto komuniciranje ni del organizacijske kulture ministrstva. 
  
Strah, da bi napačne informacije lahko prišle v roke medijem ali drugim uporabnikom, 
ki bi jih uporabili za lastno korist, v škodo ministrstvu. 
  Vodilnim je pod čast komunicirati, po hierarhični lestvici, z niţjimi delavci. 
  Informacija je moč in tej moči se vodilni ne nameravajo odpovedati. 
 
III  SISTEMIZACIJA MF     
       



















vodenje, organiziranje in usklajevanje dela 
sektorja 
        
2 
oblikovanje sistemskih rešitev za organizacijo 
in vlogo javnega sektorja 
        
3 
spremljanje sektorskih strategij, nacionalnih 
načrtov in razvojnih planov 
        
4 
preverjanje in ocenjevanje finančnih izkazov 
oseb javnega sektorja 
        
 5 
zagotavljanje zastopanosti drţave na 
skupščinah javnih podjetij in gospodarskih 
druţb ter koordinacija navodil za glasovanje 
na skupščinah javnih podjetij in gospodarskih 
druţb s subjekti, ki ustrezajo kriterijem 
javnega podjetja po evropski direktivi o 
transparentnosti in imajo poleg drţave 
glasovalne pravice na skupščini 
        
 6 
sodelovanje pri pripravi sistemskih rešitev s 
področja drţavnih poroštev in zadolţevanja 
javnega sektorja in pripravo predlogov 
regulativne ureditve zadolţevanja javnega 
sektorja 




priprava ocen ekonomske ustreznosti izdaje 
poroštev drţave in zadolţevanja javnega 
sektorja, ter ocenjevanje upravičenosti in 
formalne popolnosti zantevkov za unovčenje 
drţavnih poroštev 
        
 8 
koordinacija dela s predlagatelji izdaje 
drţavnih poroštev in drugimi organizacijami, 
ki sodelujejo v postopkih za izdajo drţavnega 
poroštva, svetovanje s področja drţavnih 
poroštev 
        
 9 
priprava in vzdrţavanje standardnih pogodb 
drţavnih poroštev in regresnih pogodb 
        
 10 
priprava podlag za določitev višine 
zadolţevanja javnega sektorja in višine 
izdajanja poroštev 
        
 11 
ocenjevanje programov sanacije 
gospodarskih druţb v teţavah in priprava 
predlogov dovoljenih ukrepov za 
posredovanje drţave 
        
 12 
priprava in ocenjevanje predlogov za nakup, 
prodajo, ustanovitev, zdruţitev in statusne 
spremembe oseb javnega sektorja 
        
 13 
izvajanje nakupov, prodaj, zamenjav 
drţavnih kapitalskih vlog v skladu z zakoni in 
sklepi Vlade RS 
        
 14 
izvajanje konverzij neplačanih davkov, 
prispevkov, carin in drugih terjatev v 
postopkih prisilne poravnave v skladu z 
Zakonom o prisilni poravnavi, stečaju in 
likvidaciji v kapitalske vloge ter pridobivanje 
kapitalskih vlog iz sredstev proračuna 
brezplačno ali na podlagi drugih zakonov 
        
 15 
organiziranje in izvajanje splošnih in skupnih 
zadev sektorja 














1 vodenje in usklajevanje dela sektorja         
2 
oblikovanje, organiziranje in vodenje 
strategije razvoja sektorja 
        
3 
priprava predloga politike upravljanja 
javnega premoţenja 
        
4 
usklajevanje pri pripravi sistemskih rešitev s 
področja upravljanja finančnega premoţenja 
drţave 
        
5 
vodenje in sodelovanje v najzahtevnejših 
projektnih skupinah 
        
6 
samostojno oblikovanje sistemskih rešitev in 
drugih najzahtevnejših gradiv 
        
7 opravljanje drugih najzahtevnejših nalog         
8 
usklajevanje pri pripravi sistemskih rešitev s 
področja upravljanja javnega premoţenja 
drţave in nadzora nad zadolţevanjem 
javnega sektorja 

















neposredna pomoč pri vodenju strokovnih 
nalog na delu delovnega področja ministrstva 
        
2 
priprava predlogov sistemskih rešitev s 
poročja upravljanja podjetij 
        
3 
priprava zastopstva drţave na sejah skupščin 
gospodarskih druţb in svetovanje 
zastopnikom drţave v nadzornih svetih druţb 
        
4 
samostojno oblikovanje sistemskih rešitev in 
drugih najzahtevnejših gradiv 
        
5 
vodenje in sodelovanje v najzahtevnejših 
projektnih skupinah 
        
6 
opravljanje drugih nalog po nalogu 
neposrednega vodje 















sodelovanje pri pripravi sistemskih rešitev s 
področja drţavnih poroštev in zadolţevanja 
javnega sektroja 
        
2 
spremljanje sektorskih strategij, nacionalnih 
načrtov in razvojnih planov 
        
3 
priprava predlogov regulativne ureditve 
zadolţevanja javnega sektorja 
        
4 
samostojno oblikovanje sistemskih rešitev in 
drugih najzahtevnejših gradiv 
        
5 opravljanje drugih najzahtevnejših nalog         
6 
vodenje in sodelovanje v najzahtevnejših 
projektnih skupinah 
        
7 
opravljanje drugih nalog po nalogu 
neposrednega vodje 















sodelovanje pri oblikovanju sistemskih rešitev 
in drugih najzahtevnejših gradiv 
        
2 
analiza poslovanja javnih podjetij in zasebnih 
izvajalcev gospodarskih javnih sluţb 
        
3 
sodelovanje pri pripravi koncesijskih aktov 
vlade in koncesijskih pogodb 
        
4 
sodelovanje pri pripravi analiz in predpisov o 
regulaciji cen 
        
5 
svetovanje drugim ministrstvom in vladnim 
sluţbam s področja upravljanja javnih 
podjetij, koncesij in regulacije cen 
        
6 
opravljanje drugih nalog, pri katerih je 
potrebno sodelovanje z drugimi sektorji 
direktorata in ministrstva 
        
7 
organiziranje medsebojnega sodelovanja in 
usklajevanja notranjih organizacijskih enot in 
sodelovanja z drugimi organi 
        
8 
samostojna priprava zahtevnih analiz, 
razvojnih projektov, informacij, poročil in 
drugih zahtevnih gradiv 
        
9 
priprava predlogov sistemskih rešitev s 
področja upravljanja kapitalskih naloţb, 
javnih sluţb in subjektov javnega prava 




opravljanje drugih nalog po nalogu 
neposrednega vodje 















sodelovanje pri oblikovanju sistemskih rešitev 
in drugih najzahtevnejših gradiv 
        
2 
samostojna priprava zahtevnih analiz, 
razvojnih projektov, informacij, poročil in 
drugih zahtevnih gradiv 
        
3 
izvedba, nadzor zadolţevanja javnega 
sektorja 
        
4 
priprava ocen ekonomske ustreznosti izdaje 
poroštev drţave in zadolţevanja javnega 
sektorja 
        
5 
priprava poročil o zadolţevanju javnega 
sektorja 
        
6 
priprava podlag za določitev višine 
zadolţevanja javnega sektorja 
        
7 
opravljanje drugih nalog po nalogu 
neposrednega vodje 















pomoč pri pripravi predpisov in drugih 
zahtevnejših gradiv 
        
2 
zbiranje, urejanje in priprava podatkov za 
oblikovanje zahtevnejših gradiv 
        
3 
samostojno oblikovanje manj zahtevnih 
gradiv s predlogi ukrepov 
        
4 
sodelovanje pri pripravi predlogov 
regulativne ureditve zadolţevanja javnega 
sektorja, priprava predlogov za izdajo 
jamstev 
        
5 
priprava pogodb in ostalih dokumentov 
potrebnih za izvedbo izdajanj poroštev 
        
6 
opravljanje drugih nalog po nalogu 
neposrednega vodje 















pomoč pri pripravi predpisov in drugih 
zahtevnejših gradiv 
        
2 
zbiranje, urejanje in priprava podatkov za 
oblikovanje zahtevnejših gradiv 
        
3 
samostojno oblikovanje manj zahtevnih 
gradiv s predlogi ukrepov 
        
4 
opravljanje drugih upravnih nalog podobne 
zahtevnosti 
        
5 
priprava strokovnih mnenj na oţjem delu 
delovnega področja 
        
6 
opravljanje drugih nalog po nalogu 
neposrednega vodje 
        
 
1 
sodelovanje pri vodenju domače in tuje 
korespondence sektorja 
        
2 
časovno in prostorsko usklajevanje 
obveznosti delavcev sektorja 
        
3 
vodenje kadrovskih in drugih evidenc 
sektorja 

















nadomeščanje tajnice generalnega direktorja 
oziroma tajnih drugih sektorjev direktorata 
        
5 
sodelovanje pri vzdrţevanju baze podatkov o 
finančnem premoţenju Republike Slovenije 
        
6 
sodelovanje pri pripravi poročil o finančnih 
naloţbah drţave, drţavnih skladov in 
pomembnejših drţavnih kapitalskih druţb 
        
7 izvajanje tajniških nalog         
8 vodenje evidenc         
9 pripravljanje in organiziranje sestankov         
10 
opravljanje drugih nalog po nalogu 
neposrednega vodje 





































vzdrţevanje baze podatkov o finančnem 
premoţenju RS 
        
2 
vzdrţevanje baze podatkov o trţnih subjektih 
javnega sektorja in zasebnih izvajalcev 
gospodarskih javnih sluţb 
        
3 
evidentiranje in spremljanje zadolţevanja 
javnega sektorja 
        
4 
priprava poročil o dolgu in premoţenju 
javnega sektorja ter drţavnih poroštvih 
        
5 
sodelovanje pri pripravah predlogov 
proračuna 
        
6 
zbiranje, obdelava in spremljanje podatkov o 
dodeljenih drţavnih pomočeh in pomočeh po 
pravilu "de minimis" 
        
7 
vzdrţevanje baze podatkov o dodeljenih 
drţavnih pomočeh ter pomočeh po pravilu 
"de minimis" 
        
8 
vodenje različnih evidenc o drţavnih 
pomočeh 
        
9 
skrb za sistemsko zbiranje osnovnih stat. 
pod. pri naročnikih in vodenje zbirke 
pomembnejših pod. s področja jav. naroč. 




skrb za pripravo evidenc o dobaviteljih in 
izvajalcih in njihovi boniteti na osnovi 
podatkov o prevzetih in izvedenih javnih 
naročilih kot podlage za doseganje 
učinkovitosti porabe javnih sredstev 
        
 11 
izdelava analiz cen in stroškov izvajalcev 
gospodarskih javnih sluţb 
        











1 vodenje in usklajevanje dela sektorja,         
2 
neposredna pomoč pri vodenju strokovnih 
nalog na delu delovnega področja ministrstva 
oziroma notranje organizacijske enote 
        
3 
vodenje in sodelovanje v najzahtevnejših 
projektnih skupinah 
        
4 
samostojno oblikovanje sistemskih rešitev in 
drugih najzahtevnejših gradiv 
        
5 
oblikovanje in odločanje pri pripravi 
predlogov strategij ter sodelovanje pri 
pripravi sistemskih rešitev 
        
6 
koordinacija dela na regulaciji izvajanja 
gospodarskih javnih sluţb 












organiziranje medsebojnega sodelovanja in 
usklajevanja notranjih organizacijskih enot in 
sodelovanja z drugimi organi 
        
2 
sodelovanje pri oblikovanju sistemskih rešitev 
in drugih najzahtevnejših gradiv 
        
3 
samostojna priprava zahtevnih analiz, 
razvojnih projektov, informacij, poročil in 
drugih zahtevnih gradiv 
        
4 
priprava predlogov za organiziranje centralne 
evidence javnega premoţenja in poročil o 
spremembah v premoţenju 
        
5 
koordinacija dela z drugimi sektorji MF, 
javnim pravobranilstvom in drugimi 
ministrstvi 
        
6 
opravljanje drugih nalog po nalogu 
neposrednega vodje 
        
7 
priprava predlogov za odprodaje, cesije in 
reprograme terjatev ter priprava poročil 
        
8 
priprava predlogov za organiziranje centralne 
evidence fin.naloţb in poročila 











koordinacija dela pri gradnji baz podatkov o 
enotah javnega sektorja 
 
        
2 
sodelovanje pri oblikovanju sistemskih rešitev 
in drugih najzahtevnejših gradiv 
        
3 
samostojna priprava zahtevnih analiz, razv. 
proj., informacij, poročil in drugih zaht.gradiv 
        
4 
sodelovanje pri pripravi predloga letnih 
programov financiranja 




spremljava razmer na domačih in tujih 
finančnih trgih 
        
 6 
opravljanje drugih nalog po nalogu 
neposrednega vodje 










  1 
sodelovanje pri oblikovanju sistemskih rešitev 
in drugih najzahtevnejših gradiv 
        
2 
samostojna priprava zahtevnih analiz, 
razvojnih projektov, informacij, poročil in 
drugih zahtevnih gradiv 
        
3 
opravljanje drugih nalog po nalogu 
neposrednega vodje 











1 vzdrţevanje vsebine baz podatkov         
2 
sodelovanje pri pripravi analiz, priprava 
informacij in urejanje dokumentacije 
        
3 
opravljanje drugih nalog po nalogu 
neposrednega vodje 
        
4 
sodelovanje pri vzdrţevanju baze podatkov o 
finančnem premoţenju Republike Slovenije 
        
5 
sodelovanje pri pripravi poročil o finančnih 
naloţbah drţave, drţavnih skladov in 
pomembnejših drţavnih kapitalskih druţb 
        
 
 
IV INFORMACIJSKA PODPORA    
  (ustrezne odgovore označite z X) 
  DA Delno Ne 
15. Ali so poslovni procesi pri katerih sodelujete pri svojem delu 
informacijsko podprti? 
      
16. Ali je informacijska podpora ustrezna?       
17. Ali je informacijska podpora prijazna do uporabnika?       
18. Ali je informacijska podpora, ki jo uporabljate pri svojem delu 
povezljiva z ostalo informacijsko podporo v direktoratu ali širše? 
      
 
 
19. V spodnji tabeli so navedeni poslovni procesi pri upravljanju z drţavnimi poroštvi. Z zankom x 
označite ali je posamezen poslovni proces podprt z informacijsko podporo in če je navedite s 
katero. Če v poslovnih procesih upravljanja z drţavnimi poroštvi ne sodelujete in jih ne poznate, 
pustite ta del vprašalnika neizpolnjen.  












Vodenje in kontrola kvote za izdajanje 
drţavnih poroštev 




Priprava zakonske podlage za izdajanje 
drţavnih poroštev 
       
3 Priprava in sklenitev poroštvene pogodbe          
4 
Priprava in sklenitev pogodbe o zavarovanju 
drţavnega poroštva 
        
5 
Planiranje sredstev proračuna za proračunsko 
postavko drţavnih poroštev 
        
6 
Kontrolni izračun pozvane poroštvene 
obveznosti 
        
7 
Kontrola upravičenosti poziva za plačilo 
drţavnega poroštva in izdaja pravnega 
mnenja 
        
8 Izdelava odredbe in plačilo obveznosti         
9 Postopek izterjave regresnih zahtevkov         
10 
Zbiranje poročil od poročevalcev (bank in 
dolţnikov) 
        
11 Vnos podatko iz poročil v aplikacijo ZKL         
12 Usklajevanje podatkov s poročevalci         
13 
Izdelava poročila in posredovanje podatkov v 
DJR 
        
14 Vodenje evidenc drţavnih poroštev          





IZJAVA O AVTORSTVU IN NAVEDBA LEKTORJA 
 
S podpisom zagotavljam, da: 
 
- je predloţeno specialistično delo z naslovom ORGANIZIRANOST UPRAVLJANJA 
DRŢAVNIH POROŠTEV izključno rezultat mojega lastnega raziskovalnega dela; 
- je delo popravljeno v skladu s pripombami mentorja in članov komisije. 
- sem poskrbela, da so dela in mnenja drugih avtorjev, ki jih uporabljam v predloţenem 
delu, navedena oz. citirana v skladu s fakultetnimi navodili; 
- se zavedam, da je plagiatorstvo – predstavljanje tujih del, bodisi v obliki citata bodisi v 
obliki dobesednega parafraziranja bodisi v grafični obliki, s katerim so tuje misli oz. 
ideje predstavljene kot moje lastne – kaznivo po zakonu (Zakon o avtorskih in sorodnih 
pravicah, Uradni list RS št. 139/2006); 
- je elektronska oblika identična s tiskano obliko predloţenega dela ter soglašam z 
objavo dela na fakultetnih straneh; 







Datum: 28. 5. 2009      Podpis: Romana Oberstar 
 
